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3Samenvatting
Veranderingsmanagers houden zich bezig met het helpen realiseren van geplande 
verandering(en) binnen organisaties. Dergelijke veranderingen kenmerken zich veelal door een 
hoge mate van complexiteit omdat veel mensen in allerlei hoedanigheden betrokken zijn bij 
het in stand houden en aanpakken van een veranderkundig probleem. Bovendien kunnen het 
'taaie' vraagstukken betreffen die moeilijk eenduidig te definiëren zijn. Binnen de 
veranderkunde is in de loop van de tijd een groot aantal veranderkundige modellen ontstaan 
om deze complexiteit en ambiguïteit succesvol het hoofd te kunnen bieden. Het effectief 
kunnen toepassen van dergelijke 'recepten' door veranderingsmanagers is echter niet 
vanzelfsprekend en dit roept de vraag op: Wat maakt iemand tot een effectieve 
veranderingsmanager? 
In het algemeen wordt verondersteld dat een specifieke vorm van nadenken, namelijk 
reflecteren, positief bijdraagt aan de effectiviteit van professionals. Reflecteren betreft leren 
van ervaring(en) waarbij teruggekeken wordt op ondernomen actie in een specifieke situatie,
met het doel hiervan te leren voor te ondernemen actie in toekomstige situaties. Dergelijk 
reflecteren kenmerkt zich door het bewust inbrengen van variatie: door vanuit verschillende 
invalshoeken en oriëntaties een situatie te beschouwen wordt het gefixeerd raken van de eigen 
werkmodellen voorkomen. Herziene denkkaders, interpretaties en referentiekaders maken het 
eventueel bijstellen van toekomstige actie mogelijk als dat nodig is.
Wil de veronderstelde positieve samenhang tussen reflecteren-op-actie en effectiviteit nader 
(kwantitatief) onderzocht kunnen worden, dan is eerst meer inzicht nodig in de wijze waarop 
veranderingsmanagers reflecteren-op-actie in de praktijk toepassen, zodat duidelijk is welke 
begrippen hier een rol in spelen. In dit onderzoek is reflecteren-op-actie daarom geplaatst in 
de context van de effectiviteit van veranderingsmanagers, vervat in de vraag: Hoe passen 
veranderingsmanagers reflecteren-op-actie toe ten behoeve van hun effectiviteit? Deze vraag 
is onderzocht in een kwalitatieve beschrijvende onderzoeksopzet met gebruikmaking van 
interviews. Door de geïnterviewde veranderingsmanagers onderling te vergelijken is duidelijker 
geworden hoe hun specifieke interpretatie en praktijkvariant van reflecteren-op-actie zich 
verhoudt tot de theorie.
Het onderzoek heeft duidelijk gemaakt dat de termen (begrippen) waarin de geïnterviewde 
veranderingsmanagers het proces 'reflecteren-op-actie' bespraken, weergegeven kunnen 
worden met de volgende categorieën en subcategorieën (die hierna beknopt worden 
toegelicht):
• EFFECTIVITEITS-CRITERIA
• SELECTEREN VAN ACTIE ALS INPUT VOOR REFLECTEREN
• REFLECTEREN-OP-ACTIE:
• INDIVIDUEEL
• IN DIALOOG
• TOETSEN
• ALTERNATIEVEN ONTWIKKELEN
• VRAGEN STELLEN
• FEEDBACK
• VERTROUWEN EN OPENHEID
• NUT EN VOORDELEN
Het proces als geheel wordt overwegend aangeduid als 'nadenken-over', 'probleem-oplossen' 
en/of 'evalueren': de cyclische reflectiemodellen uit de theorie zijn hierin echter niet terug te 
zien. Aanleidingen voor reflecteren zijn (vooral) situaties waar de effectiviteit achterblijft in 
vergelijking met de effectiviteits-criteria: er is geen sterke behoefte tot problematiseren 
wanneer de effectiviteit aan de verwachtingen voldoet. Als effectiviteits-criteria worden onder 
andere de 'harde', objectieve en kwantificeerbare parameters gebruikt die onderdeel zijn van 
de gehanteerde standaard projectsystematiek. Naast deze interpretatie van effectiviteit in 
4termen van het opleveren van (deel)resultaten conform projectplan(ning), werken de 
veranderingsmanagers (juist) ook met de meer 'zachte', subjectieve kant van effectiviteit. Dit 
aspect van effectiviteit betreft de wijze waarop of weg waarlangs geplande verandering wordt 
bereikt, en ook de stijl en persoon van de veranderingsmanager. De hiermee samenhangende 
effectiviteits-criteria weerspiegelen deze realiteit van (relatie-)afhankelijkheid: het kunnen 
realiseren van verandering voor, met en via anderen, afgemeten naar de mate van verkregen 
ondersteuning, medewerking, acceptatie en de kwaliteit van werkrelaties. 
Met deze effectiviteits-criteria kunnen diverse vormen van actie worden geselecteerd als input 
voor reflecteren. Op een laag aggregatieniveau gaat het om de resultaten van interactie, van 
gedelegeerde actie, en op een hoger aggregatieniveau de resultaten van actie met een 
middellange tot lange doorlooptijd die zichtbaar moeten worden als mijlpalen in een 
veranderingsproject. Een andere bron van (potentiële) input voor reflecteren-op-actie is 
feedback. Hiermee wordt de 'zachte', subjectieve kant van effectiviteit geadresseerd: 
belangrijke stakeholders beoordelen combinaties van actie-en-effect(iviteit) en dergelijke actie 
kan daardoor 'betekenisvol' worden voor de veranderingsmanager in de zin dat ze aanleiding is 
voor reflecteren-op-actie.
Het reflectieproces kan als individuele denkactiviteit plaatsvinden, maar ook in dialoogvorm. 
Deze laatste vorm werd vooral beschreven in termen van coaching en collegiale consultatie. 
Binnen dit proces bleken drie onderdelen aanwezig te zijn die ook in de theorie worden 
genoemd: vragen stellen, alternatieven ontwikkelen en toetsen. De vragen die worden gesteld 
als onderdeel van reflecteren richten zich vooral op 'willen' en 'doen' en in (veel) mindere mate 
op 'voelen'. Emotie bleek niet kenmerkend voor het reflectieproces van de 
veranderingsmanagers (de theorie is verdeeld over de kwestie van de rol die emotie binnen 
reflecteren kan of moet hebben). Alternatieven (variatie in oriëntaties op een 'betekenisvolle' 
situatie die onderwerp is van reflecteren-op-actie) worden vooral ontwikkeld door het voeren 
van gesprekken, waarbij er een sterke behoefte is deze te willen toetsen aan de frames 
(denkkaders) van anderen. Deze constatering impliceert een voorkeur voor de dialoogvorm van 
reflecteren, mogelijkerwijs omdat veranderingsmanagers de effectiviteit van frames die 
gangbaar zijn binnen de organisatie, positief inschatten juist omdat ze geaccepteerd zijn.
Als belangrijke voorwaarde voor effectief reflecteren in dialoog met anderen – die ook in de 
literatuur wordt vermeld – werd nadrukkelijk openheid en onderling vertrouwen genoemd. Het 
openlijk exploreren van ondernomen actie en bijbehorende afwegingen zou anders te risicovol 
kunnen zijn en contraproductief uit kunnen werken. De voordelen en het nut van reflecteren 
zoals de veranderingsmanagers die aangaven, stemmen ook grotendeels overeen met de 
theorie:
• uitbreiden van het handelingsrepertoire;
• voorkomen dat fouten worden herhaald;
• hergebruiken van succesvolle werkstrategieën;
• verkrijgen van inzicht in de eigen sterke en zwakke punten.
De resultaten van het onderzoek hebben bevestigd dat aspecten en onderdelen van reflecteren 
uit de theorie inderdaad aanwezig zijn in de werkpraktijk van de geïnterviewde 
veranderingsmanagers. Aanvullend onderzoek is nodig om elke gevonden categorie te toetsen 
en te kunnen operationaliseren. Daarnaast heeft het onderzoek aan het licht gebracht dat het 
reflectiemodel van de veranderingsmanagers in praktische zin op een aantal punten verder 
ontwikkeld en uitgebreid kan worden, met als doel de opbrengst en het rendement van 
reflecteren-op-actie te optimaliseren:
• succesvolle ervaringen (nadrukkelijker) overwegen voor reflecteren-op-actie;
• waar van toepassing een minder nadrukkelijke 'fout-goed' oriëntatie, zodat ook minder 
gestructureerde vraagstukken effectief onderzocht kunnen worden;
• bewust(er) toepassing van 'meervoudig kijken' met behulp van denken in metaforen.
 
51 Inleiding
Waarom dit onderzoeksthema?
Wat onderscheidt een effectieve veranderingsmanager op het middenniveau in organisaties 
van een minder effectieve bij het implementeren van veranderingen? Wat maakt iemand tot 
een effectieve veranderingsmanager? Hoe kan de mate van effectiviteit worden vastgesteld?
Vanuit de literatuur zijn hier nog geen eenduidige antwoorden op te geven: Er is een groot 
aantal factoren te onderscheiden die (in combinatie) op de een of andere manier invloed 
hebben op de effectiviteit van een veranderingsmanager. Het kennisbelang is bovendien groot.
Er is het praktisch belang voor opleidingen in verandermanagement met als doel 
veranderingsmanagers te leren hoe zij effectiever kunnen zijn. Ook voor werving en selectie 
van personeel voor functies als projectleider/manager en procesmanager is meer inzicht in dit 
vraagstuk van praktische waarde. Het wetenschappelijk belang is gediend bij meer integratie 
van de bestaande literatuur en het uitbreiden van empirisch materiaal over het meten en 
verklaren van de effectiviteit van veranderingsmanagers.
Doelstelling (doel van het onderzoek, het externe doel)
Het kennisprobleem “Wat maakt iemand tot een effectieve veranderingsmanager?” kan vanuit 
de literatuur nog niet eenduidig worden beantwoord. Er is daarom behoefte aan meer 
empirisch materiaal over het verklaren van de effectiviteit van veranderingsmanagers:
● Het in kaart brengen van de verschillen in effectiviteit van veranderingsmanagers in 
termen van gedrag, competenties, kenmerken.
● Het onderzoeken van meetinstrumenten om kenmerken en competenties van 
veranderingsmanagers te meten.
● Systematische vergelijking tussen veranderingsmanagers in termen van eerder 
benoemde kenmerken en competenties.
● Het ontwikkelen van een meetinstrument om de verschillen in effectiviteit van 
veranderingsmanagers te kunnen meten.
Veranderingsmanagers: hun middenpositie en het managen van relaties met actoren
Floyd en Wooldridge (1996) beschrijven een aantal rollen en bijbehorende competenties1 van 
managers die opereren vanuit het 'midden' van de organisatie:
● 'championing' van strategische alternatieven (het topmanagement voorzien van 
innovatieve voorstellen binnen de grenzen van wat haalbaar is voor de onderneming);
● 'synthesizing' van informatie (de eigen interpretatie toevoegen aan strategische 
relevante informatie en issues door 'labelling' en 'reframing');
● 'facilitating' van aanpassingsvermogen (ruimte toestaan voor en aanmoedigen van 
experimenteren);
● 'implementing' ondernemingsstrategie (de opeenvolgende interventies die nodig zijn om 
de organisatie in lijn te brengen met de gekozen strategie).
Deze vier rollen stellen aanzienlijke eisen aan de 'middle-manager' waartussen deze effectief 
moet kunnen schakelen; Floyd en Wooldridge noemen onder andere: vaardig hanteren van het 
sociale beïnvloedingsproces, people skills, politieke sensitiviteit en behendigheid; bereidheid 
tot constructieve confrontatie, algemene managementvaardigheden, effectieve 
conflicthantering, gevoeligheid voor het groepsproces, vermogen om te coachen; om kunnen 
gaan met tegenstrijdigheden, paradoxen (leiden-volgen, consensus-conflict), onzekerheid en 
ambiguïteit; continu bewust willen leren door op zoek te gaan naar nieuwe verrassende 
informatie in plaats van bevestiging van gekoesterde inzichten; de bereidheid het eigen 
'mental framework' bij te stellen.
 
1 Competenties omvatten kennis, vaardigheden en attitudes (Eraut, 1994).
6Veranderingsmanagers bevinden zich in een positie die hiermee sterke overeenkomsten 
vertoont. Ook zij hebben een 'midden-positie' van waaruit drie soorten relaties met diverse 
actoren worden onderhouden:
1. naar boven: verkrijgen en behouden van de benodigde steun van de opdrachtgever(s);
2. naar beneden: verkrijgen en behouden van het benodigde draagvlak;
3. lateraal: verkrijgen en behouden van de benodigde steun vanuit andere delen van de 
organisatie of van externe deskundigen.
Competenties, ambiguïteit en complexiteit
Het managen van deze relaties stelt hoge eisen aan veranderingsmanagers en impliceert dat 
een aanzienlijk aantal competenties nodig is om effectief te kunnen zijn.
Huy (2001) concludeert bijvoorbeeld dat middenmanagers die tevens effectieve 
verandermanagers zijn, onder andere als kwaliteit hebben dat ze weten hoe dingen gedaan te 
krijgen. Wordt de politieke component hierin beklemtoond, dan stellen Buchanan en Badham 
(1999) dat de effectieve change agent de ongeschreven regels van het spel beheerst en tevens 
flexibel kan reageren op verschillende vormen van weerstand. Wanneer de werkzaamheden 
een sterk procesmatig (niet te verwarren met projectmatig) karakter krijgen, dan wordt de 
(proces)manager geconfronteerd met een scala aan onzekerheden, tegenstrijdige meningen en 
weerstanden, terwijl er daarbij toch een zinvol besluitvormingstraject moet worden afgelegd. 
Binnen deze context moet de (proces)manager in staat zijn een zoekproces te begeleiden met 
als doel een bepaald plan of idee binnen een gegeven krachtenveld tot uitvoering te brengen 
(Bekkering, Glas, Klaassen & Walter, 2004).
Daarnaast moeten effectieve veranderingsmanagers in staat zijn de juiste veranderingsaanpak 
te ontwerpen en te ontplooien, bijvoorbeeld door het stellen van de juiste vragen om te 
kunnen beredeneren welk type verandering de organisatie kan ondernemen (oftewel in staat 
is): een van de sleutelvaardigheden die door Hailey en Balogun (2002) als 'context sensitivity' 
wordt aangeduid. In verband met het toepassen van veranderkundige modellen concluderen 
De Caluwé en Vermaak (2006) echter: “recepten hebben hun grenzen en zelfs inzichten zijn 
maar willekeurige weergaven van een complexe werkelijkheid. Er zijn altijd concurrerende 
inzichten of recepten te vinden en consensus over het vak is daardoor niet eenvoudig” (pp. 
344-350).
Samengevat, de 'midden-positie' die inherent is aan het werkveld van veranderingsmanagers 
betekent dat hun werkzaamheden:
● worden gekenmerkt door ambiguïteit en complexiteit;
● diverse competenties vereisen om effectief te kunnen zijn.
Voor de veranderingsmanager is het volgens De Caluwé en Vermaak (2006):
[juist deze] ambiguïteit ... die tot leren uitnodigt ... al werkend vragen stellen, ervaring 
opdoen, inzichten verwerven en die gebruiken in nieuwe situaties, [en betekent vanuit 
de eigen competenties de] sterke en zwakke kanten [te] moeten kennen en steeds bij 
elke nieuwe verander[opdracht] moeten afwegen waar de situatie en veranderopgave 
om vraagt (pp. 339-350).
Centrale vraagstelling (doel in het onderzoek, het interne doel)
Hoe kunnen veranderingsmanagers in een dergelijke complexe en ambigue omgeving de 
gevraagde effectiviteit bereiken? Voor professionals in het algemeen stellen Knowles, Holton en 
Swanson (2005, p. 190) dat ervaringsleren en (een vorm van) reflecteren1 de sleutels zijn tot 
effectiviteit: “the most effective practitioners, and learners, are those who are good at 
reflection-in-action and double-loop learning” (mijn cursief, J.L.).
1 Volgens Morgan (1992, p. 88) “is er in een complexe en steeds veranderende omgeving openheid en reflectie nodig 
om fouten en onzekerheid te accepteren als onvermijdelijke kenmerken” en concluderen Palmer en Dunford (1996) 
“[that] common to the reframing approach is the view that people become trapped into single frame thinking and that 
this limits their ability to respond to organizational problems [because] frames filter out some things while allowing 
others to pass through easily” (p. 13).
7Reflecteren heeft onder meer “het oprekken van de denkkaders tot doel: het herkaderen van 
ons denken. De engelse term hiervoor is reframing. De kaders (frames) van ons denken 
worden uitgerekt of verplaatst en dus veranderd” (Benammar, Van Schaik, Sparreboom, Vrolijk 
& Wortman, 2006, p. 17). Palmer en Dunford (1996, p. 13) verbinden 'reframing' met 
handelen (actie) door te stellen “[that] reframing involves the assumption that, by getting 
people to use multiple frames or perspectives, their repertoire of interpretations and possible 
actions will be expanded in any situation”.
Reflecteren-op-actie en effectiviteit
Uit het bovenstaande kan de relevante hypothese worden afgeleid dat reflecteren-op-actie door 
veranderingsmanagers positief bijdraagt aan hun effectiviteit:
Reflecteren is echter een complex begrip waarvoor geldt “that the terms are extremely difficult 
to render operational in questionnaires and other research instruments” (Hatton & Smith, 
1994, p. 38). Met andere woorden, alvorens de eerder genoemde hypothese statistisch 
getoetst1 kan worden, is eerst een kwalitatieve beschrijving2 nodig van dit veronderstelde 
verband. Deze benodigde beschrijving is daarom het onderwerp van het onderhavige 
onderzoek, verwoord met de volgende centrale vraagstelling:
Hoe passen veranderingsmanagers reflecteren-op-actie toe
ten behoeve van hun effectiviteit?
Met het antwoord op deze centrale vraagstelling3 levert dit onderzoek dus een bijdrage4 aan 
het eerder genoemde kennisprobleem: wat maakt iemand tot een effectieve 
veranderingsmanager?
In verband met kwalitatieve beschrijvingen worden door diverse auteurs de termen 
begrippenkader, conceptueel model, theoretisch en analytisch kader, min of meer als 
synoniemen beschouwd. In dit onderzoek is gekozen voor de definities van Hutjes en Van 
Buuren (1992, pp. 35-36, 103-104, 130, 209) waarbij een onderscheid wordt gemaakt tussen 
een conceptueel model en een begrippenkader:
1 Zie Baarda en De Goede (2001).
2 Zie Baarda, De Goede en Teunissen  (2005), Marshall en Rossman (2006), Boeije (2005), Miles en Huberman 
(1994), Oost en Markenhof (2002) en Swanborn (2006).
3 Zie Baarda et al. (2005), Boeije (2005) en Wester en Peters (2004).
4 In verband met relevantie stellen Van Buuren en Hummel (1997, p. 15): “Een onderzoek bezit theoretische 
relevantie wanneer het leidt tot nieuwe beschrijvingen” en Boeije (2005) merkt op dat “wetenschappelijke kennis in 
fundamenteel onderzoek kan bestaan uit beschrijvingen en verklaringen. De beschrijving van het doen en laten van 
mensen in bepaalde situaties of bepaalde plaatsen is op zich al een bijdrage aan wetenschappelijke kennis. Na het 
onderzoek weten we meer dan we daarvoor wisten, omdat de onderzoeker heeft vastgelegd hoe men ergens over iets 
denkt, hoe het er ergens uitziet of hoe het er ergens aan toegaat. Als hij de verschijnselen X en Y beschrijft, geeft hij 
daarmee aan dat die verschijnselen aanwezig en relevant zijn” (pp. 42-44).
Fig. 1: conceptueel model
8• Conceptueel model:
Theoretisch [of analytisch] kader of interpretatiekader met daarin opgenomen de al dan 
niet aan een theorie ontleende begrippen en ideeën die voor de onderzoeker als een 
voorlopige en nog te onderzoeken beantwoording van de onderzoeksvraag fungeren.
• Begrippenkader:
De verzameling beschrijvende en theoretische begrippen van waaruit de onderzoeker 
zijn onderzoeksgegevens, gezien de probleemstelling, organiseert.
Met andere woorden, vanuit een voorlopig conceptueel model waarmee het onderzoek start, 
wordt dus – als eindresultaat van het onderzoek – gaandeweg een definitief begrippenkader 
ontwikkeld.
Definities
• Veranderingsmanager (change-manager):
Een projectleider, projectmanager of procesmanager die verantwoordelijk is voor het 
realiseren van veranderingsopdrachten.
• Reflecteren-op-actie (reflection-on-action):
Het (bewuste) ervaringsleerproces (gericht op doel-middel relaties) met als doel een 
ervaring, probleem, bestaande kennis of inzichten te (her)structureren ten behoeve van 
handelen in toekomstige situaties.
• Effectiviteit:
Doelverwezenlijking (bereikte resultaten in relatie tot gestelde doelen), het doel in het 
veranderingsproject, het interne doel.
• Werkmodel:
De wijze waarop iemand van plan is een bepaalde taak, situatie of probleem aan te 
pakken.
Deelvragen en opbouw
Wat is reflecteren volgens de theorie? Zie hoofdstuk 2: Literatuuronderzoek.
Welke vormen van reflecteren worden in de 
literatuur onderscheiden?
Zie hoofdstuk 2: Literatuuronderzoek.
Hoe verloopt het proces van reflecteren 
volgens de theorie?
Zie hoofdstuk 2: Literatuuronderzoek.
Welke voordelen heeft reflecteren volgens de 
theorie voor effectiviteit?
Zie hoofdstuk 2: Literatuuronderzoek.
Hoe is reflecteren onderzocht in eerder 
uitgevoerd onderzoek?
Zie hoofdstuk 2: Literatuuronderzoek.
Welk voorlopig conceptueel model resulteert 
n.a.v. de literatuurstudie?
Zie hoofdstuk 2: Literatuuronderzoek.
Welke onderzoeksopzet en methode is 
geschikt voor het beantwoorden van de 
vraagstelling gegeven de uitkomst van de 
literatuurstudie?
Zie hoofdstuk 3: Methodologie.
Welk model/begrippenkader volgt uit de 
onderzoeksresultaten?
Zie hoofdstuk 4: Resultaten.
Zie hoofdstuk 5: Conclusie, discussie en 
aanbevelingen. 
92 Literatuuronderzoek
Ervaringsleren
Ervaringsleren is door onder andere Kolb (1984, p. 42) weergegeven in een model:
Deze cyclus omvat de volgende componenten (Merriam, Caffarella & Baumgartner, 2007):
1. Concrete experience: openstaan voor nieuwe ervaringen en de bereidheid zichzelf 
daarin te betrekken.
2. Reflective observation: aanwenden van vaardigheden op het gebied van waarnemen en 
reflecteren zodat deze nieuwe ervaringen vanuit diverse perspectieven beschouwd 
kunnen worden.
3. Abstract conceptualization: toepassen van analytische bekwaamheden waarmee 
integrerende ideeën en concepten kunnen worden ontwikkeld vanuit waarnemingen.
4. Active experimentation: aanwenden van vaardigheden op het gebied van 
besluitvorming en het oplossen van problemen zodat nieuwe ideeën en concepten in de 
praktijk kunnen worden toegepast.
Omdat dit model1 het proces en de elementen van reflectie niet nader beschrijft, zijn er (vaak 
met Kolb's model als uitgangspunt) meer specifieke modellen ontwikkeld voor het weergeven 
van de reflectieve cyclus in het bijzonder (Merriam et al., 2007), deze worden hierna 
toegelicht.
In een verkennend interview voorafgaand aan dit onderzoek werden “meer ervaring” en “vaker 
het hoofd hebben gestoten” genoemd als – naar de mening van de geïnterviewde – essentieel 
voor effectief handelen door veranderingsmanagers. Hierbij moet worden opgemerkt dat niet 
alle ervaringen noodzakelijkerwijs tot zinvol leren aanleiding geven, want 'reflective practice' 
moet een bewuste onderbreking van het eigen handelen zijn met als doel ruimte te maken 
voor alternatieve gezichtspunten. Een dergelijk denkproces, dat zich afspeelt op een hoger 
niveau van abstractie, maakt het mogelijk om overtuigingen, doelen en vanzelfsprekendheden 
te onderzoeken. Aldus verkregen nieuwe of diepere inzichten kunnen vervolgens leiden tot 
veranderingen op terreinen als gedrag, vaardigheden en attitudes (Merriam et al., 2007).
Bovendien benadrukken Lähteenmäki, Toivonen en Matilla (2001) in verband met organisatie-
leren (OL) dat het doorlopen van een leerproces niet noodzakelijkerwijs betekent dat een 
gewenste ontwikkeling wordt doorgemaakt. In de (OL) literatuur wordt deze vraag grotendeels 
genegeerd vanuit de veronderstellling dat er altijd sprake zal zijn van een positieve 
1 Kolb (1994) definieert binnen dit model vier leerstijlen (elk overeenkomend met een van de vier fasen in de 
leercyclus), waarbij sprake is van een persoonlijke voorkeursleerstijl. Voor de kwaliteit van het leerproces is het 
noodzakelijk dat alle leerstijlen worden toegepast en de leercyclus volledig wordt doorlopen. Zie ook Groen (2008), 
Nijgh (2006) en Hendriksen (2005). 
Fig. 2: leercyclus van Kolb
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leeropbrengst. Echter, net zoals mensen zich ongewenste gewoontes1 aan kunnen leren (dit 
zou zelfs waarschijnlijker kunnen zijn dan het tegenovergestelde), zal dit ook het geval zijn 
met organisaties.
'Reflective practice' en 'reflection-on-action'
'Reflective practice' kent binnen de bedrijfskunde diverse toepassingen, zoals organisatie-
ontwikkeling met de ZelfKonfrontatieMethode van Hermans (Van Loon & Wijsbek, 2003), 
casuïstiek of leren van gevallen (Van den Bersselaar, 2004), kennisdelen met behulp van 
Communities of Practice (Bood & Coenders, 2004), probleemstructurering met Checkland's 
Soft Systems Methodology (Checkland & Poulter, 2006) en actieonderzoek (Coghlan & 
Brannick, 2005). Onderzoek naar reflecteren heeft zich tot dusverre met name gericht op de 
toepassing ervan tijdens de opleiding van docenten2, verpleegkundigen en sociaal-agogische 
hulpverleners (Hatton & Smith, 1995).
'Reflective practice' wordt door Schön onderverdeeld in (Merriam et al., 2007)3:
● 'Reflection-on-action'
Reflecteren-op-actie betreft het overdenken van een situatie nadat deze heeft 
plaatsgevonden. Deze analyse achteraf kan resulteren in nieuwe perspectieven op 
ervaringen, en veranderingen in gedrag en handelen (actie). Het is een denkproces 
waarbij bewust wordt teruggegaan naar ervaringen om deze te herevalueren, te 
bepalen welke alternatieve actie mogelijk is en deze vervolgens uit te proberen.
● 'Reflection-in-action'
Reflecteren-in-actie betreft het doordenken van wat gaande is, het vormgeven van actie 
terwijl het plaatsvindt. Het is een denkproces dat wordt opgestart wanneer 
routinematige actie verrassenderwijs niet (meer) blijkt te werken en geeft aanleiding 
tot experimenteren.
Deze tweedeling blijkt echter problematisch: het gebrek aan precisie en de ambiguïteit die de 
omschrijving van deze constructen omgeeft, maakt het moeilijk of zelfs onmogelijk om beide 
vormen van reflecteren  (in de praktijk) van elkaar te onderscheiden (Moon, 1999). Deze 
constatering leidt tot de volgende tussentijdse conclusie: aangezien reflecteren-op-actie omvat 
wordt door Kolb's leercyclus, en het bovendien (beter dan reflecteren-in-actie) aansluit bij wat 
in het algemeen onder reflecteren wordt verstaan (zie hierna), richt dit onderzoek zich daarom 
uitsluitend op reflecteren-op-actie.
Korthagen, Koster, Melief en Tigchelaar (2006) constateren dat er weliswaar veel literatuur 
gepubliceerd is over reflecteren, maar dat het vooralsnog niet heeft geleid tot een algemeen 
aanvaarde definitie. Zij verklaren deze situatie door te stellen dat de verschillende opvattingen 
en definities elk de aspecten accentueren die door de desbetreffende auteur belangrijk worden 
gevonden binnen het vakgebied waar reflectie wordt toegepast. Er zijn echter wel enkele 
wezenlijke aspecten die overeenkomen, wat leidt tot de door Korthagen et al. voorgestelde 
definitie waar de meeste opvattingen over reflectie onder kunnen worden samengebracht: 
“Iemand reflecteert als hij probeert een ervaring, probleem of bestaande kennis of inzichten te 
structureren of herstructureren4” (p. 12). Met deze definitie benadrukken zij dat het 
ontwikkelen van nieuwe mentale structuren tijdens reflecteren een bewust leerproces is. Op dit 
punt onderscheidt handelen dat gebaseerd is op reflectie zich dan ook fundamenteel van 
routinematig handelen. Groen (2006) stelt in verband hiermee vast dat reflecteren met deze 
definitie gepositioneerd wordt als een mentale vaardigheid, en benadrukt dat reflecteren meer 
is dan alleen een terugkijken naar of nadenken over iets dat is geweest: het is vooral een 
1 Bijvoorbeeld de mechanismen die Argyris (1974; 1992; 1993; 2000; 2008) 'defensive routines' noemt.
2 Hatton en Smith (1995) stellen vast dat actieonderzoek een vaak toegepaste werkvorm of strategie is om reflecteren 
door docenten tijdens de opleiding te faciliteren (hoewel er nog weinig bewijs is voor de effectiviteit ervan), en 
presenteren een raamwerk met criteria om de producten (reflectieverslagen) van reflectie te evalueren. Hun 
instrument (geschikt voor elke werkvorm die reflectieverslagen oplevert) onderscheidt vier niveaus van schriftelijk 
reflecteren ('descriptive writing', 'descriptive reflection', 'dialogic reflection', 'critical reflection'). 
3 Benammar et al. (2006, p. 18) vermelden nog een derde variant – reflectie op de toekomst – die niet gekoppeld is 
aan een handelingservaring.
4 Een andere term hiervoor is reframing (Benammar et al., 2006, p. 17). 
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middel om te leren handelen in toekomstige situaties. Daarbij verwijst Groen naar de opvatting 
van De Bie en De Kleijn die hierin tevens het eigen werkmodel (de wijze waarop iemand van 
plan is een bepaalde taak, situatie of probleem aan te pakken) betrekken.
De definitie van Korthagen et al. laat ruimte voor zowel groepsgewijze als zelf-reflectie. Het 
eerste betreft collegiaal ondersteund leren, met aanverwante vormen als coaching, supervisie 
en intervisie. Zelf-reflectie daarentegen is een solistisch proces (Nijgh, 2006), waarbij de 
reflectant zichzelf tot coach is (hoewel anderen als 'klankbord' of bron van feedback betrokken 
kunnen worden). In beide situaties wordt gebruik gemaakt van de zogeheten reflectieve cyclus 
waarbij in het model van Korthagen et al. (2006, pp. 15, 85-93) vijf fasen worden doorlopen:
1. handelen/ervaring opdoen;
2. terugblikken;
3. formuleren van essentiële aspecten;
4. alternatieven ontwikkelen en daaruit kiezen;
5. (opnieuw) toepassen >1.
Een aantal auteurs (met name binnen relatiegerichte werkvelden als het onderwijs en sociaal 
agogische hulpverlening) maakt daarbij een onderscheid tussen reflecteren en evalueren1. 
Reflecteren richt zich op de persoon, evalueren op de taak. Bij reflectie staat de reflectant zelf 
centraal (handelen, denken en voelen); bij evalueren staat de taak of het volbrengen ervan 
centraal (product en proces). Voor beide vormen geldt dat het bewust uitstellen van de 
beoordelings-fase de benodigde ruimte creëert voor het gewenste (zelf)onderzoek. 
Reflecteren gecombineerd met 'single'- en 'double-loop' leren
De eigen en persoonlijke theorieën over effectief handelen ('actietheorieën')2 – zoals een 
professional die ontwikkelt en hanteert – bevinden zich volgens Argyris (1993, p. 50) in een 
systeem met twee feedback-lussen:
1 Dit onderscheid wordt in de literatuur niet altijd consequent gehanteerd; zie bijvoorbeeld Benammar et al. (2006, pp. 
15-16).
2 “A set of rules that individuals use to design and implement their own behavior as well as to understand the behavior 
of others” (Argyris, 2000, p. 177; 2008, p. 23).
Fig. 3: spiraalmodel voor reflectie (Korthagen)
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Argyris en Schön (1974) onderscheiden daarmee twee vormen van leren, namelijk één waarbij 
nieuwe actiestrategieën worden overgenomen met als doel het bereiken van de gestelde 
niveaus van de leidende gedragsvariabelen, en een andere waarbij geleerd wordt de leidende 
gedragsvariabelen te wijzigen1 (dit onderscheid is gelijk aan Ashby's onderscheid tussen 
single-loop en double-loop leren2).
Binnen dit systeem kunnen echter zelfversterkende patronen van defensieve en disfunctionele 
mechanismen aan het werk zijn. Ook dit zijn actietheorieën en -strategieën maar met 
averechtse gevolgen voor het leerproces. Argyris (2000, pp. 55-56; 2008, pp. 25-26) ontdekte 
met zijn onderzoek een aantal heersende variabelen ('governing values') die hieraan ten 
grondslag liggen en die zich manifesteren wanneer er zaken aan de orde zijn die als pijnlijk of 
bedreigend worden ervaren:
1. Definieer doelen en probeer ze te bereiken: niet proberen om samen met anderen een 
gemeenschappelijke definitie te ontwikkelen van een gezamenlijke doelstelling.
2. Maximaliseer het winnen en beperk het verliezen tot een minimum: elke verandering in 
de eenmaal vastgestelde doelen beschouwen als een teken van zwakte.
3. Minimaliseer het oproepen of uiten van negatieve gevoelens: dat zou beschouwd 
kunnen worden als het tonen van hulpeloosheid, onbekwaamheid of een gebrek aan 
tact.
4. Wees rationeel: objectief en intellectueel bezig blijven en gevoelens onderdrukken.
Op basis van het bovenstaande concludeert Argyris dat het 'programma' dat de meeste 
mensen gebruiken sterk defensief is (Argyris noemt dit Model I). Het is er namelijk op gericht 
te voorkomen dat men in verlegenheid wordt gebracht, of zich bedreigd, kwetsbaar of 
incompetent voelt. Defensief redeneren moedigt aan tot voor zichzelf houden van de 
vooronderstellingen, gevolgtrekkingen and conclusies die het eigen gedrag vormgeven, en 
voorkomt dat deze op onafhankelijke en objectieve wijze getoetst worden.3 Dergelijk defensief 
gedrag kan volgens Argyris worden verminderd door andere heersende variabelen te hanteren: 
geldige (te valideren) informatie, keuzevrijheid op basis van goede informatie en innerlijke 
betrokkenheid bij de keuze. Dit 'programma' (Model II) nodigt uit tot iteratief leren en maakt 
bijvoorbeeld reflective transfer (Argyris & Schön,1996) mogelijk waarbij een werkmodel of 
strategie door middel van validatie en modificatie wordt overgedragen van de ene situatie naar 
de andere.    
Daarmee is niet gezegd dat single-loop leren inferieur is aan de double-loop variant, want 
Argyris en Schön (1974) benadrukken dat double-loop leren het single-loop leren niet 
vervangt. Immers, single-loop leren voorkomt dat er voortdurend aandacht moet worden 
1 Argyris (2008, p. 3) gebruikt de volgende analogie: “a thermostat that automatically turns on the heat whenever the 
temperature in a room drops below 68 degrees is a good example of single-loop learning. A thermostat that could 
ask, 'Why am I set at 68 degrees?' and then explore whether or not some other temperature might more economically 
achieve the goal of heating the room would be engaging in double-loop learning”.
2 Zie ook Argyris en Schön (1996, pp. 20-21) voor een toelichting op 'single-loop' en 'double-loop learning'.
3 Het leerproces waarbij defensief redeneren wordt vervangen door productief redeneren, betreft “what Gregory 
Bateson calls deuterolearning by which he means second-order learning, or learning how to learn” (Argyris & Schön 
1996, p. 29).
Fig. 4: single- en double-loop leren
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besteed aan (routinematige) activiteiten die in hoge mate voorspelbaar zijn. Men kan echter 
een 'gevangene' worden van dit single-loop proces wanneer het nooit onderwerp wordt 
gemaakt van double-loop leren.
Wanneer de reflectieve cyclus wordt gecombineerd met 'single-loop' en 'double-loop learning', 
ontstaat het volgende model (Senge et al., 2000, pp. 95-97):
'Double-loop reflection' is dan een proces van:
1. Reconsidering
Heroverwegen van veronderstellingen, conclusies, en de onderliggende redenaties.
2. Reconnecting
Verbanden leggen met en aansluiten bij nieuwe mogelijke benaderingen en 
invalshoeken.
3. Reframing
Het benoemen van nieuwe, richtinggevende ideeën en het reflecteren op de mogelijke 
uitbreiding van het handelingsrepertoire.
Niveaus en diepte-kwaliteit van reflecteren
Moon (2004) omschrijft de diepte-kwaliteit van reflecteren als het vermogen om flexibel te 
kunnen herkaderen, oftewel de mate van variatie die wordt ingebracht tijdens het 
reflectieproces. Een van de mogelijke raamwerken op dit gebied is dat van Van Maanen 
waarbinnen drie niveaus van reflectie worden onderscheiden (Korthagen et al., 2006, pp. 80-
83):
1. Op het eerste niveau richt reflectie zich op het nadenken over efficiënte middelen om 
een gegeven doel te bereiken. De 'beste keuze' wordt bepaald op basis van criteria als 
efficiëntie en effectiviteit.
2. Het tweede niveau van reflecteren betreft waardeoordelen (waar de keuzes die worden 
gemaakt op het eerste niveau op gebaseerd zijn). Dit is onder andere het gebied van de 
concurrerende-waarden zoals die door Quinn, Cameron, Rohbaugh en anderen in kaart 
zijn gebracht. 
3. Het derde (en hoogste) reflectie niveau is de fundamentele vraag naar de waarde van 
kennis.
Het eerste reflectie-niveau heeft meer het karakter van taakgericht evalueren, het tweede 
niveau is dan persoonsgericht reflecteren. In de opvatting van Cruickshank (Korthagen et al., 
2006) is het doel van reflectie het vergroten van de effectiviteit van gehanteerde strategieën 
(bijvoorbeeld binnen het onderwijs). Deze nadruk op de relatie tussen middel en doel komt 
overeen met Van Maanen's eerste reflectieniveau.
 
Fig. 5: double-loop reflecteren
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Voordelen en nut van reflecteren
In de literatuur (Groen, 2008) wordt als opbrengst van reflecteren vooral een toename in 
effectiviteit beloofd: door uitbreiding van het handelingsrepertoire komen meer mogelijkheden 
beschikbaar voor het bereiken van doelen; fixatie van werkmodellen wordt op die manier 
voorkomen.1
Senge (1994) beschouwt in samenhang hiermee reflecteren als essentieel voor het hanteren 
van mentale modellen2 omdat het de eigen denkprocessen onderzoekt en de reflectant 
bewuster maakt van de wijze waarop deze modellen worden gevormd en het eigen handelen 
beïnvloeden. Reflecteren is dus noodzakelijk omdat deze modellen een sterke invloed hebben 
op het eigen handelen aangezien ze voor een belangrijk deel bepalen wat we waarnemen.
Reflectie(ve) vaardigheden beginnen in de opvatting van Senge daarom met het herkennen 
van zogeheten 'leaps of abstraction' waarbij het denkproces omschakelt van directe 
waarnemingen naar generalisatie zonder toetsing3. Dergelijke sprongen in het denkproces 
hinderen het leerproces omdat ze veronderstellingen tot 'feiten' maken. Daarnaast kunnen 
ongetoetste generalisaties makkelijk de basis vormen voor verdere generalisaties. Senge 
benadrukt daarnaast dat reflecteren meer is dan slechts het opnemen van nieuwe informatie 
en het vormen van nieuwe 'ideeën', omdat het anders kan blijven steken in oppervlakkig 'leren' 
(van bijvoorbeeld nieuwe concepten en een nieuwe 'taal') waarbij het eigen gedrag 
ongewijzigd blijft.
In de visie van Senge zijn reflectie en (gewijzigd) handelen dus nauw met elkaar verbonden. 
Volgens Palmer en Dunford (1996) zijn er echter situaties denkbaar waarbij de reflectant tot de 
conclusie komt dat actie vanuit bepaalde alternatieve denkkaders uitgesloten is vanwege de 
grenzen die door de organisatie worden gesteld. In een andere situatie kunnen alternatieve 
kaders zijn overwogen maar blijkt het oorspronkelijke kader toch de geschiktste. Of de situatie 
waarbij een alternatief kader wordt toegepast maar de actie die door dat kader wordt 
gesuggereerd gelijk is aan de actie van het oorspronkelijke kader: in al deze situaties is dan 
geen sprake van bijgestelde actie.
Om deze voordelen daadwerkelijk te kunnen ervaren is het volgens Argyris (2008) belangrijk 
om ervaringsleren niet slechts als een vorm van probleem-oplossen te bezien, want binnen een 
dergelijke oriëntatie zal de aandacht zich richten op het identificeren en corrigeren van fouten 
in de externe omgeving. Weliswaar is het oplossen van problemen belangrijk, maar wil het 
leerproces zich kunnen voortzetten, dan moeten managers en medewerkers ook naar binnen 
kijken, oftewel kritisch reflecteren op het eigen gedrag: de wijze waarop zij problemen 
definiëren en oplossen kan op zichzelf een bron van problemen zijn. 
Grenzen en beperkingen van reflecteren
Voor wat betreft het (per definitie achteraf!) reflecteren-op-actie constateert Senge (1994) dat 
ook (deze vorm van) ervaringsleren grenzen kent omdat ervaringsleren als voorwaarde heeft 
dat we de consequenties van onze acties kunnen overzien. De 'afstand' tussen actie en effect 
kan namelijk dusdanig groot zijn dat aan deze voorwaarde niet meer wordt voldaan. Senge 
noemt tijd en ruimte als dimensies van de zogenoemde 'learning horizon' die grenzen stelt aan 
de mogelijkheid om de effectiviteit van actie te kunnen vaststellen.
Palmer en Dunford (1996) wijzen er bovendien op dat reframing begrensd wordt doordat 
organisaties dominante frames ontwikkelen die het individuele actoren moeilijk maken om te 
1 Vergelijk Ashby's denkbeeld van vereiste variëteit (Morgan, 1992, p. 97) “dat de interne diversiteit van ieder 
zelfregulerend systeem moet passen bij de variëteit en complexiteit van de omgeving, als het de uitdaging wil 
aangaan die deze omgeving biedt. Of, anders gezegd, ieder regelsysteem moet even gevarieerd en complex zijn als 
de omgeving waarin het opereert”.
2 “Deeply held internal images of how the world works” (Senge, 1994, pp. 174, 203), zie ook De Jager, Mok en 
Sipkema (2004, pp. 17-27), Gentner en Stevens (1983, pp. 7-14), Charon (2009, pp. 113-135) en Checkland en 
Poulter (2006).
3 Argyris (1993, p. 57) noemt dit mechanisme 'the Ladder of Inference'.
15
handelen vanuit een alternatief frame. Eerst zal een actor het dominante frame zelf moeten 
'afleren', en vervolgens ook de weerstand moeten overwinnen die het gevolg is van de invloed 
die het dominante frame op anderen heeft.
Reflecteren: randvoorwaarden, competenties, hulpmiddelen en werkvormen
Groen (2006, 2008) stelt dat het vermogen om te reflecteren niet bij iedereen gelijkelijk 
aanwezig is (er is sprake van gradaties van reflectievermogen) maar ook dat reflecteren 
aangeleerd kan worden. Palmer en Dunford (1996) zijn echter minder stellig als het gaat om 
het aanleren van een specifiek element (herkaderen) van reflecteren: beschikt iedereen 
daadwerkelijk in meer of mindere mate over dit vermogen en kan het inderdaad ontwikkeld 
worden? El-Dib (2007) neemt in deze kwestie dezelfde positie in als Groen door te stellen dat 
iedereen in staat is tot reflecteren. De vraag is dan niet of iemand kan reflecteren, maar 
veeleer op welk niveau. In deze visie is het vermogen tot reflecteren in verschillende gradaties 
in alle mensen aanwezig.
In de literatuur wordt een groot aantal competenties vermeld die een reflectant nodig heeft 
(Groen, 2006, 2008; Hendriksen, 2005; Korthagen et al., 2006; Merriam et al., 2007; Nijgh, 
2006):
• Bewust tijd nemen voor reflectie wordt als een essentiële randvoorwaarde beschouwd. 
Daarnaast een nieuws- en leergierige houding gecombineerd met een juiste kijk op wat 
een 'probleem' als aanleiding voor reflecteren is: een betekenisvolle ervaring of situatie 
die ook positief kan zijn. Betekenisvolle ervaringen kunnen expliciteren en 
concretiseren.
• Een flexibele, onderzoeks- en veranderingsgerichte opstelling (nieuwe dingen uit willen 
proberen) gekoppeld aan de bereidheid risico's te willen nemen. Het eigen werkmodel 
ter discussie willen stellen en zichzelf (confronterende) vragen kunnen en durven stellen 
vanuit een kritische zelf-beschouwing.
• Alternatieven kunnen ontwikkelen en verbanden kunnen leggen, daarbij open kunnen 
blijven staan voor diverse perspectieven1, zichzelf ruimte geven voor reflectie door het 
uitstellen van conclusies. Vanzelfsprekendheden ter discussie stellen. Dit alles vanuit de 
ik-persoon, zelf verantwoordelijkheid nemen, daarbij de eigen overtuigingen, opstelling, 
doelen, resultaten, intentie(s), waarden, redenen, gedrag en vaardigheden betrekkend, 
alsook het zich bewust zijn van selectieve zelf-waarneming.
• In aanvulling hierop kan het reflectieproces verder ondersteund worden met 
hulpmiddelen/werkvormen als het logboek, reflectieverslag en het werken met 
metaforen2.
Effectiviteit van veranderingsmanagers
Uit de literatuur over effectiviteit van organisaties (in tegenstelling tot effectiviteit van 
veranderingsmanagers) blijkt dat het moeilijk is om tot een eensluidende definitie van 
effectiviteit te komen en dat er weinig overeenstemming bestaat omtrent criteria om 
effectiviteit te meten. Quinn en Rohrbaugh (1983) geven een verklaring voor dit gebrek aan 
eensgezindheid: effectiviteit is een construct van een hoog abstractieniveau waarvan (nog) 
niet (genoeg) duidelijk is welke (direct of indirect meetbare) concepten er deel van uitmaken. 
De tientallen criteria die door theoretici en onderzoekers in de literatuur worden genoemd, 
kunnen volgens Quin en Rohrbaugh in ieder geval beter hanteerbaar worden gemaakt door ze 
1 Vergelijk Morgan's (1992) methode voor het analyseren ('lezen' en diagnosticeren) van organisaties: “de analyse met 
behulp van metaforen [verschaft] een effectief middel om met deze complexe materie om te gaan. Het laat ons 
immers zien hoe we tot een meer open denkproces kunnen komen zodat we dezelfde situatie op een kritische en 
intelligente wijze vanuit verschillende gezichtspunten kunnen lezen” (p. 316).
2 “The conceptual domain from which we draw metaphorical expressions to understand another conceptual domain is 
called source domain, while the conceptual domain that is understood this way is the target domain” (Kövecses, 
2002, p. 4).
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onder te brengen in een zogeheten concurrerende-waardenmodel van organisatie-effectiviteit 
met de dimensies structuur (flexibiliteit – beheersing), focus (intern – extern) en doel – 
middelen. Op het niveau van het individu zijn analoge modellen ontwikkeld door 
managementrollen (Quinn) of adviesstijlen (Westra en Van de Vliert) als uitdrukkingen van 
concurrerende waarden weer te geven.  Ook de keuze voor een bepaalde combinatie van 
criteria voor het bepalen van de effectiviteit van veranderingsmanagers is dus een weergave 
van onderliggende concurrerende waarden. 
Argyris en Schön (1974) stellen in verband met effectiviteit dat zowel single- als double-loop 
leren vereist is. Het is alleen mogelijk over een langere termijn effectief te zijn als nieuwe 
manieren worden aangeleerd om bestaande heersende gedragsvariabelen te hanteren wanneer 
omstandigheden veranderen. Daarnaast is het noodzakelijk nieuwe heersende 
gedragsvariabelen (aan) te leren wanneer deze belangrijk worden.
Een onderzoeksbenadering zoals door Cheng en Dainty (2005) toegepast, betreft het samen 
met experts bepalen van beoordelings-criteria (voor in dit geval projectmanagers), het op 
basis daarvan selecteren van de best presterende medewerkers, en hen vervolgens als 
onderzoekspopulatie te gebruiken om tot een verdere verdieping van competenties te komen 
die positief bijdragen aan effectiviteit. Voor het beoordelen zelf (op basis van geselecteerde 
criteria) stellen zij dat alleen een combinatie van evaluaties (door leidinggevenden, collega's, 
ondergeschikten, en van zichzelf) een compleet beeld van prestatiebeoordeling kan geven dat 
zowel geldig als betrouwbaar is.
Dit uitgangspunt biedt de mogelijkheid om onder bepaalde voorwaarden de in organisaties 
aanwezige HRM beoordelingssystemen te gebruiken voor het bepalen van de effectiviteit van 
veranderingsmanagers. Het huidige Human Resource Management richt zich immers op de 
afstemming van strategisch beleid, ondernemingsdoelstellingen en menselijke kwaliteiten 
(Bergenhenegouwen, Mooijman & Tillema, 2002). Van deze organisatiedoelstellingen worden 
doelstellingen afgeleid voor afdelingen en individuele medewerkers, inclusief via projecten te 
realiseren veranderingsdoelstellingen. Veranderingsmanagers worden dan onder andere 
beoordeeld op hun bijdrage in termen van doelverwezenlijking. 
Literatuuronderzoek: samenvatting en conclusies
● Veranderingsmanagers in het midden van de organisatie moeten over een groot aantal 
en zeer diverse competenties beschikken om effectief te kunnen zijn.
● Reflectie in de meest algemene vorm is een (cyclische) manier van leren en 
tegelijkertijd een competentie op zich. Het is een meta-competentie waarmee andere 
benodigde competenties ontwikkeld kunnen worden.
● Reflecteren wordt onder andere toegepast binnen actieonderzoek, casuïstiek, 
Communities of Practice, Soft Systems Methodology en de ZelfKonfrontatieMethode.
● Door uitbreiding van het handelingsrepertoire kan reflecteren een positieve bijdrage 
hebben voor de effectiviteit van het handelen.
● Onderzoek naar reflecteren richt zich tot dusverre voornamelijk op heel specifieke 
groepen professionals (docenten, verpleegkundigen, sociaal-agogische hulpverleners) in 
een opleidings-context. Dergelijk onderzoek richt zich daarbij enerzijds op het proces 
(de werkvorm, strategie of weg waarlangs het reflecteren wordt uitgevoerd, 
bijvoorbeeld actieonderzoek) en anderzijds op de inhoud van de producten van 
reflecteren (met als doel het bepalen van het niveau van reflecteren).
● Er is een grote verscheidenheid aan definities van reflecteren, waarbij Hatton en Smith 
(1994) opmerken dat deze vaak ongeschikt zijn voor toepassing binnen 
onderzoeksinstrumenten, onder andere omdat de onderdelen ervan moeilijk te 
operationaliseren zijn.
● Uit de literatuur kan de hypothese afgeleid worden dat 'reflection-on-action' (ook) voor 
veranderingsmanagers positief bijdraagt aan de eigen effectiviteit.
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Conceptueel model
Het literatuuronderzoek leidt tot het volgende conceptueel model  en 
attenderende/richtinggevende begrippen of 'sensitizing concepts' (Baarda, De Goede & 
Teunissen, 2005; Wester & Peters, 2004):
Fig. 6: conceptueel model (uitgebreid)
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3 Methodologie
Kwalitatief beschrijvend onderzoek
De centrale vraagstelling stuurt aan op beschrijvend onderzoek, terwijl diverse conclusies uit 
het literatuuronderzoek duidelijk maken dat kwalitatief onderzoek het meest geschikt is om de 
centrale vraagstelling te beantwoorden :
● Reflecteren-op-actie is tot nu toe voornamelijk onderzocht in een opleidingscontext.
● Onderzoek naar reflecteren-op-actie heeft zich tot dusverre vooral gericht op docenten, 
verpleegkundigen en sociaal-agogisch werkers, heel andere professionals dan 
veranderingsmanagers.
● Reflecteren-op-actie is moeilijk te operationaliseren.
● Het is onduidelijk welke aspecten van effectiviteit praktisch gezien onderwerp kunnen 
zijn van reflecteren-op-actie.
Kwalitatief1 onderzoek leent zich goed voor het onderzoeken van reflecteren-op-actie in de 
werkpraktijk van veranderingsmanagers omdat hier sprake is van:
● Een “situatie waarnaar weinig onderzoek is gedaan, waarvan men nog weinig weet en 
waarvoor men eventueel een (meet)instrument wil ontwikkelen” (Boeije, 2005, p. 35). 
● “Situaties waarin men weliswaar een begrip wil operationaliseren in metingen, maar 
waar de betekenis van dat begrip eerst uitvoerig in de empirische werkelijkheid in kaart 
moet worden gebracht” (Maso & Smaling, 1998, p. 11).
● “Research that delves in depth into complexities and process [and] for which relevant 
variables have yet to be identified” (Marshall & Rossman, 2006, p. 53).
● “Phenomena such as ... thought processes ... that are difficult to extract or learn about 
through more conventional research methods” (Strauss & Corbin 1998, p. 11).
Omwille van de haalbaarheid werd de benodigde hoeveelheid onderzoeksactiviteit2 begrensd3 
rekening houdend met de vereiste kwaliteit4 van de onderzoeksresultaten. Aangezien een 
vraagstelling aanstuurt op kennis met een bepaald bereik (of reikwijdte)5, kan deze worden 
beperkt door verkleining van de omvang van zowel domein6 als beweerde7 (Verschuren, 2007, 
pp. 159-160):
● Afbakenen tot bepaalde soorten eenheden: zie de omschrijving van de 
onderzoekspopulatie.
● Reduceren van de complexiteit van variabelen: zie de definitie van reflecteren-op-actie.
● Afbakenen van de vraagstelling als geheel: zie het doel in het onderzoek.
Hiermee kan het onderzoek de gevraagde relevantie behouden als resultante van de 
spanningsverhouding tussen zowel doel- als middelrelevantie (Marshall & Rossman, 2006; 
Verschuren, 2007).
1 Inherent aan kwalitatief onderzoek is het relatief “open” onderzoeksontwerp (Boeije, 2005, pp. 33, 35, 43; Wester & 
Peters, 2004, pp. 17, 27, 30, 79, 93). 
2 Verschuren en Doorewaard (2003): “De Omvang van een onderzoek is uit te drukken als een vermenigvuldiging van 
het aantal eenheden in het Domein met het aantal eigenschappen waarnaar het Beweerde verwijst. Symbolisch: O = 
D x B” (p. 97).
3 Een onderzoek kan qua omvang ingeperkt worden door ofwel het domein, ofwel het beweerde, ofwel beide af te 
bakenen (Verschuren & Doorewaard, 2003, p. 97).
4 Kwaliteit = Onderbouwing / Bereik (Verschuren, 2007, pp. 161-162).
5 Het aantal verschijnselen waarover een uitspraak wordt gedaan, respectievelijk gewenst (Verschuren, 2007, p. 155).
6 Dat deel van de werkelijkheid waarover de onderzoeker door middel van het onderzoek uitspraken gedaan worden 
(Verschuren & Doorewaard, 2003, p. 96); De totale verzameling van eenheden (dragers van eigenschappen) in een 
uitspraak waarvoor het beweerde geldt (Verschuren, 2007, p. 109).
7 Het beweerde is datgene wat de onderzoeker van het domein wil weten of zeggen (Verschuren & Doorewaard, 2003, 
p. 96); Iets waaraan eenheden (dragers van eigenschappen) gekend kunnen worden, i.e. eigenschappen (Verschuren, 
2007, p. 107).
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Onderzoeksbenadering en onderzoeksmodel
De centrale vraagstelling stuurt aan op de ontwikkeling van begrippen die een adequate 
afspiegeling of weergave vormen van wat zich in de praktijk voordoet. De relatie tussen 
begrippen en leefwereld moet dus in het onderzoek worden aangetoond of gefundeerd (Wester 
& Peters, 2004). In vervolgonderzoek kan het resultaat van dit onderzoek – een in de empirie 
gefundeerd model – doorontwikkeld worden tot een meetinstrument (vragenlijst) dat de 
begrippen uit het model operationaliseert (Van Buuren & Hummel, 1997, pp. 24-25): van 
“begrippen-zoals-bedoeld” naar “begrippen-zoals-bepaald” (of variabelen) ter toetsing  van de 
hypothese: “Reflecteren-op-actie door veranderingsmanagers draagt positief bij aan hun 
effectiviteit”.
Een kwalitatieve analysemethode die bekend is als de gefundeerde theoriebenadering 
(grounded theory) maakt het mogelijk om door continu contact met het onderzoeksveld 
begrippen te ontwikkelen die bij de onderzochte situatie passen en een empirisch geladen 
inhoud hebben (Boeije, 2005; Wester & Peters, 2004). Het doel van deze vorm van kwalitatief 
onderzoek is begrips- of theorieontwikkeling. De begrippen die een werkelijke rol gaan spelen 
in de analyse zijn vooraf niet bekend: de begrippen waarmee het onderwerp van onderzoek in 
het definitieve onderzoeksverslag zal worden beschreven, worden tijdens het onderzoek 
ontwikkeld. Het biedt dus een werkwijze waarin de gegevens de hoofdrol krijgen om tot een 
beschrijving van een verschijnsel te komen met als resultaat “an abstract analytical schema of 
a process (or action or interaction)” (Creswell, 2007, p. 63). Deze benadering gaat uit van het 
principe (Strauss & Corbin, 1998) dat begrippen die zijn afgeleid uit data, de 'werkelijkheid' 
waarschijnlijk beter weergeven dan begrippen gebaseerd op ervaring of speculatie (hoe 
gedacht wordt dat iets behoord te werken). Aldus ontwikkelde begrippen, afgeleid uit data, 
kunnen daarom meer inzicht en een verbeterd begrip bieden. Op deze wijze wordt voorkomen 
“[that] the research is locked into the original concepts” (Charmaz, 2006, p. 17).
Kenmerkend voor dit soort onderzoek is dat vaak één methode van dataverzameling wordt 
gebruikt, namelijk interviewen. Binnen de onderzoekspopulatie wordt gezocht naar een relatief 
groot aantal veelsoortige vergelijkingsgevallen, waarbij aan het begin van het onderzoek de 
dataverzameling explorerend van aard is. Gaandeweg het onderzoek worden de waarnemingen 
gericht uitgevoerd om eerdere bevindingen in het onderzoek te verifiëren, en wordt gezocht 
naar nieuwe gevallen die de eerdere bevindingen kunnen aanscherpen, bevestigen of 
corrigeren (Boeije, 2005; Wester & Peters, 2004).
Er is hierbij sprake van een gefaseerde onderzoeksopzet waarbij dataverzameling en analyse 
elkaar afwisselen. De analyseprocedure kenmerkt zich dan ook door de uitwerking van een 
analytisch kader aan de hand van voortdurende vergelijking van gevallen (Boeije, 2005; 
Wester & Peters, 2004). Dit vergelijkingsproces gaat zolang door tot geen nieuwe inzichten 
meer worden verkregen: er is sprake van verzadiging (saturation) wanneer nieuw 
geselecteerde gevallen geen nieuwe informatie meer verschaffen. De uitkomst van deze 
werkwijze van voortdurende vergelijking van gevallen is een analytisch kader (een 
begrippenkader) dat het veld van onderzoek dekt.
Gezien het soort gegevens dat voor het beantwoorden van de centrale vraagstelling benodigd 
is, wordt in dit onderzoek daarom de methode van constante vergelijking1 toegepast, met 
kwalitatief interviewen als dataverzamelingsmethode2.
Het onderzoek werd uitgevoerd op basis van het door Boeije (2005, pp. 75, 82-83, 98, 104, 
109-110) beschreven model:
1. De dataverzameling door middel van interviews in drie ronden. De eerste serie 
interviews richt zich op exploratie, de derde en laatste serie is vooral toetsend 
(Verschuren, 2007; Wester & Peters, 2004).
1 Boeije (2005, p. 81): “Constante vergelijking wordt door vele auteurs als de voornaamste mentale activiteit van de 
onderzoeker gezien, in zowel beschrijvend als theoretiserend onderzoek”.
2 Zie Miles en Huberman (1994, pp. 34-38) voor afwegingen bij het (vooraf) bepalen van de onderzoeksinstrumenten.
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2. Verzamelen van gegevens (ronde 1 van 3) en gegevens uiteenrafelen door middel van 
open coderen1.
• Doel: Exploratie of verkenning van het veld van onderzoek, dekking van het veld door 
begrippen, hanteerbaar maken van gegevensbestanden.
• Activiteiten: Lezen en herlezen, vragen stellen, vergelijken van fragmenten en van 
documenten, codes toekennen aan data.
• Uitgangspunt: De gegevens.
• Resultaat: Lijst met codes, ideeën, en verwachtingen.
• Toets: Er zijn geen nieuwe codes meer nodig om fragmenten uit gegevens te benoemen 
(verzadiging).
3. Beschrijven van codes door middel van axiaal coderen
• Doel: Begrippen omschrijven en afbakenen, relevantie bepalen van begrippen, 
abstraheren.
• Activiteiten: Inventariseren en vergelijken van fragmenten bij een code, ordenen van 
codes ten opzichte van elkaar, interpreteren, codes van gegevens voorzien door 
verzamelen van gegevens (ronde 2 van 3), toetsen van tussentijdse ideeën en 
verwachtingen bij nieuw verzamelde gegevens.
• Uitgangspunt: Begrippen uit de fase van het open coderen.
• Resultaat: Codes zijn omschreven en geordend ten opzichte van elkaar (in een 
getoetste lijst van codes met beschrijving), ideeën, (getoetste) verwachtingen.
• Toets: Er is geen bijstelling van begrippen nodig of van de relaties tussen de begrippen 
(verzadiging).
4. Structureren door middel van selectief coderen
• Doel: Bepaling van categorieën, formulering van het model, integratie van de gegevens 
om de vraagstelling te beantwoorden.
• Activiteiten: Kernbegrip(pen) bepalen, samenhang tussen de begrippen vaststellen en 
verifiëren door verzamelen van nieuwe gegevens (ronde 3 van 3), rapportage 
uitwerken, vergelijken met en interpreteren vanuit de literatuur, nadenken over de 
antwoorden op de onderzoeksvragen en conclusies trekken.
• Uitgangspunt: Alles wat voorhanden is.
• Resultaat: Beschrijving van de voornaamste begrippen en coherent verhaal waarin de 
relaties tussen de begrippen naar voren komen (getoetst begrippenkader waarin codes 
hun plaats hebben), antwoorden op de onderzoeksvragen.
• Toets: Nieuwe dataverzameling levert gegevens op die al in de uitkomsten zijn 
beschreven en worden begrepen met het begrippenkader (verzadiging).
5. Schrijven van het eindverslag, bevindingen plaatsen in het kader van gekozen 
benadering en probleemstelling.
Onderzoekspopulatie en selectie van onderzoekseenheden
De onderzoekspopulatie werd gevormd door change managers die werkzaam zijn voor een 
organisatieonderdeel gericht op het realiseren van (complexe) veranderingsopdrachten binnen 
één van de grote financiële instellingen in Nederland2. Hun werkervaring op het gebied van 
veranderingsmanagement varieerde van twee tot 25 jaar. De circa 18 change managers van 
deze afdeling kunnen als onderzoekseenheden afdoende noodzakelijke en informatierijke 
gevallen (Maso & Smaling, 1998; Swanborn, 1996; Wester & Peters, 2004) leveren waarmee 
de voor de kwaliteit van de onderzoeksresultaten benodigde onderbouwing3 bereikt kan 
1 “In elke vorm van kwalitatief onderzoek is codering noodzakelijk om voor het zoeken naar structuur ingangen te 
hebben in het onderzoeksmateriaal” (Wester & Peters , 2004, p. 93). Zie ook Strauss (1987, pp. 25-26).
2 Hier is sprake van “een beperking die in elk onderzoek moet worden aangebracht; een begrenzing naar tijd en plaats 
ofwel een tijd-ruimtelijke afbakening” (Verschuren, 2007, pp. 111-112).
3 Onderbouwing is de (empirische) tegenhanger van het bereik, en slaat op het aantal gegevens waarop een uitspraak 
wordt gebaseerd (Verschuren, 2007, p. 155).
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worden. Omdat ten aanzien van de onderzoekspopulatie geen gegevens beschikbaar bleken te 
zijn voor wat betreft de variabelen tijd, geld, kwaliteit en omvang van door hen uitgevoerde 
projecten, is op pragmatische gronden gekozen voor 'convenience sampling' (Swanborn, 1996, 
pp. 59-60).
Onderzoeksvragen afgeleid uit het conceptueel model
Het conceptueel model geeft aanleiding tot de volgende onderzoeksvragen (Van Buuren & 
Hummel, 1997; Miles & Huberman, 1994):
1. Proces:
Hoe beschrijven veranderingsmanagers de wijze waarop zij hun effectiviteit op peil 
houden?
2. Aanleidingen:
Wat zijn voor hen aanleidingen om dit proces te starten?
3. Werkmodel:
Welke aspecten van hun werkmodel worden in dit proces betrokken?
4. Effectiviteit:
Welke aspecten van hun effectiviteit spelen een rol in dit proces?
5. Randvoorwaarden en grenzen:
Onder welke randvoorwaarden wordt dit proces doorlopen en waar liggen de 
beperkingen ervan?
Door welke factoren wordt het belemmerd of bevorderd?
6. Nut:
Welke voordelen ervaren zij als resultaat van dit proces?
7. Competenties:
Van welke competenties maken zij gebruik om dit proces te doorlopen?
8. Hulpmiddelen, werkvormen en producten:
Van welke hulpmiddelen en werkvormen wordt tijdens dit proces gebruik gemaakt?
Welke eventuele 'producten' worden door dit proces voortgebracht?
Interviews en topiclijst
Bovenstaande onderzoeksvragen vormen het uitgangspunt voor de waarnemingsvragen van de 
topiclijst (zie bijlage A) voor de halfgestructureerde interviews (Baarda, De Goede & Meer-
Middelburg, 2007).
Omdat reflecteren-op-actie een denkproces betreft en niet van buitenaf waargenomen kan 
worden, betekent de daaruit voortvloeiende keuze voor het afnemen van interviews dat de 
onderzoeker zelf het belangrijkste meetinstrument vormt. Deze vorm van onderzoek vereist 
derhalve een grote waakzaamheid bij het verzamelen en analyseren van de 
onderzoeksgegevens zodat de gegevens en conclusies niet (of in ieder geval zo min mogelijk) 
worden beïnvloed door de (subjectieve) ervaringen en overwegingen van de onderzoeker zelf 
(Baarda et al., 2005). Het afnemen van interviews is tegelijkertijd een proces van 
kennisverzameling en een proces van kennisconstructie (Kvale & Brinkmann, 2009).
In dit onderzoek werd gezocht naar het perspectief van de geïnterviewde 
veranderingsmanagers (inner of emic perspective) in contrast met het perspectief en de 
theoretische invalshoeken (etic perspective) van de onderzoeker. Ook in dit onderzoek is een 
reeds geconstrueerde werkelijkheid aangetroffen, waarvan in hoofdstuk 4 een reconstructie 
wordt gegeven. Omdat hier (onvermijdelijk) sprake is van interpretatie, zijn de interviews 
compleet en zo letterlijk mogelijk uitgeschreven (de preservationist-benadering). De op deze 
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wijze uitgeschreven interviews leveren de benodigde low-inference descriptors, oftewel 
gegevens die zo min mogelijk beïnvloed zijn door wat de onderzoeker ervan afleidt of eruit 
opmaakt (Boeije, 2005).
Omdat het onderzoek start vanuit een analytisch kader, werd gekozen voor het 
halfgestructureerde interview. Dit type interview is uitermate geschikt om een dieper inzicht te 
krijgen in een aantal van tevoren vastgestelde aspecten van een verschijnsel. De vragen en 
antwoorden liggen hierbij niet van tevoren vast, maar de onderwerpen (gegeven het analytisch 
kader) wel. Om zeker te stellen dat bij alle te interviewen veranderingsmanagers dezelfde 
onderwerpen of topics aan de orde zouden komen, werd een topiclijst opgesteld (zie bijlage). 
Met deze topiclijst werden de centrale begrippen uit het analytisch kader vertaald 
('geoperationaliseerd') naar onderwerpen die (zo goed als mogelijk) aansluiten bij het 
referentiekader van de respondent (Wester & Peters, 2004). De topiclijst werd zodanig 
opgesteld, dat deze verschillende ingangen zou verschaffen tot het te onderzoeken 
verschijnsel, en waarmee een mate van triangulatie werd verkregen (Wester & Peters, 2004). 
De vragen zijn gebaseerd op formuleringen die worden aanbevolen in Baarda et al. (2007) en 
Charmaz (2006). In een proefinterview werd de topiclijst vervolgens getest om te bepalen 
welke vraagformuleringen het beste werken om de benodigde gegevens te verkrijgen. 
Daarnaast  werd het proefinterview gebruikt om interviewtechnieken (zoals doorvragen, 
omgaan met stiltes enzovoort) te oefenen (Baarda et al., 2007; Evers, 2007; Wester & Peters, 
2004).
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4 Resultaten
Toepassing van de onderzoeksmethode
De interviews hadden een gemiddelde duur van 45 minuten en werden integraal uitgeschreven 
en met de hand gecodeerd. Om richting te geven aan het coderingsproces werden de volgende 
vragen gebruikt tijdens het coderen (Saldana, 2009):
• Wat is de veranderingsmanager aan het doen?
• Wat probeert hij/zij tot stand te brengen?
• Hoe doet de veranderingsmanager dit?
• Welke specifieke middelen en/of strategieën gebruikt hij/zij?
• Hoe bespreekt, typeert en begrijpt de veranderingsmanager wat er gaande is?
• Welke veronderstellingen en aannames spelen hierbij een rol?
Als voorbereiding op het open coderen werd eerst een verkennende en voorlopige codering op 
een deel van het op dat moment beschikbare materiaal toegepast. Dit resulteerde in een groot 
aantal sterk verfijnde codes met als conclusie dat het conceptueel model en de bijbehorende 
attenderende begrippen meer richting zouden moeten geven aan het coderen (fig. 6). Het 
analyseproces zou anders onoverzichtelijk worden en niet meer te hanteren zijn.
Het open coderen werd daarom herzien door het interviewmateriaal nadrukkelijker te bezien 
vanuit het perspectief van het analytisch kader. Deze verkenning van het veld van onderzoek 
resulteerde in iets meer dan 100 (veldbetrokken1) codes die in een hiërarchische structuur 
werden geplaatst door deze te ordenen in een beperkter aantal categorieën die vanuit (een 
vergelijking van) de interviewgegevens naar voren kwamen. Tijdens het open coderen bleek 
dat voor het verwerken van het zesde interview geen nieuwe codes meer nodig waren om 
relevante fragmenten te benoemen, hiermee werd verzadiging bereikt. Deze codelijst vormde 
het uitgangspunt voor de volgende fase: axiaal coderen.
Tijdens de fase van het axiaal coderen werden de gevonden (sub)categorieën verder verdiept.
De oorspronkelijke codes werden hierbij ge(re)organiseerd in zes categorieën, vijf 
subcategorieën en 22 (sub)codes.  Na drie interviews ontstond de (verzadigde) codelijst – met 
(sub)categorieën weergegeven in hoofdletters – die is opgenomen als bijlage B.
De ontwikkeling van de codes tot categorieën is weergegeven in figuur 7. Het laat zien dat de 
analyse onderhevig was aan twee 'krachten': enerzijds clusters die top-down werden 
ontwikkeld (redenerend vanuit het analytisch kader) en anderzijds clusters die bottom-up 
werden gegenereerd (dat wil zeggen, vanuit de losse codes). Door het aanbrengen van 
themacodes (de thema's waarover wordt gesproken) en variatiecodes (hoe de thema's worden 
besproken, de variatie), werd het interviewmateriaal geleidelijk aan gestructureerd. In figuur 7 
is aangegeven welke codes bij de analyse zijn gebruikt en voor welke categorieën deze de 
basis hebben gevormd.
1 Voor een toelichting op bronnen voor en soorten van codes, zie Boeije (2005, pp. 92-94), Wester en Peters (2004, 
pp. 93-94, 148) en Saldana (2009).
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Fig. 7: ontwikkeling van codes tot categorieen
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Tijdens de afsluitende fase – selectief coderen – werden de bevindingen met drie aanvullende 
interviews getoetst. Na het afsluiten van de onderzoeksfase selectief coderen, resulteerde 
onderstaand model (Glaser, 1978; Lofland, Snow, Anderson & Lofland, 2006) waarin de 
relaties tussen de verschillende categorieën zijn weergeven:
De verschillende categorieën worden hierna met verwijzingen naar de diverse interviews 
toegelicht (indien gewenst is meer achtergrondinformatie te vinden in de bijlagen C tot en met 
H).
Kwaliteit van (proces van) gegevens(verzameling) en beperkingen van de resultaten
Voor het interviewen is gekozen voor de benadering waarbij de respondenten gevraagd werd 
naar de samenstellende componenten van reflecteren-op-actie. Door vanuit meerdere 
ingangen (zie topiclijst) tot gegevensverzameling te komen, is de kwaliteit van de verzamelde 
gegevens relatief hoog. Wel moet hierbij de kanttekening worden gemaakt dat een denkproces 
zoals reflecteren-op-actie, zich onttrekt aan waarneming van buitenaf en de interviews daarom 
niet aangevuld kunnen worden met observaties (triangulatie). De gekozen onderzoeksopzet en 
het resulterende model richt zich bovendien tot beschrijven van reflecteren-op-actie door 
veranderingsmanagers, hieruit volgt de beperking dat de onderzoeksresultaten de relatief 
sterkere onderbouwing op basis van verklaren missen.
Fig. 8: model met categorieën als resultaat van selectief coderen
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Beantwoording van de onderzoeks(deel)vragen
Hoe beschrijven veranderingsmanagers de wijze waarop zij hun effectiviteit op peil 
houden?
Zoals uit het hierboven weergegeven model blijkt, beschreven de veranderingsmanagers dit 
proces niet "in blokken met pijlen" (VM-101, 252) en "is [het] niet zo dat je tegen iets aanloopt 
en dan meteen denkt ... de methode werkt niet, ik ga nu achter m'n bureau zitten bedenken 
hoe het anders moet" (VM-08, 10). Dit bevestigt de constatering van Moon (1999, pp. 98, 101) 
dat de modellen die het proces van reflecteren als een cyclus weergeven, in feite 
onderwijsmodellen zijn en geen leermodellen. Deze modellen geven aan hoe reflecteren 
onderwezen kan worden, maar zijn niet noodzakelijkerwijs een weergave van wat in de 
praktijk plaatsvindt als een veranderingsmanager op actie reflecteert. De geïnterviewde 
veranderingsmanagers beschreven het proces veeleer in termen van "gewoon na te gaan 
denken over" (VM-07, 8; VM-04, 61) en dan met name in de context van het oplossen van 
problemen: "ik ervaar ergens een probleem" ( VM-10, 93), "schetsen van het probleem" en 
"afpellen [van] het probleem" (VM-08, 14, 42),  "hoe kan ik het probleem oplossen" (VM-04, 
61). Deze beschrijvingen komen overeen met die van Moon (1999) waarmee reflecteren wordt 
aangeduid "[as] a form of mental processing [and] essentially, it is an input-process-outcome 
model" (p. 98).
De veranderingsmanagers bleken niet (snel) geneigd tot problematiseren van situaties 
wanneer hun effectiviteit niet in het geding is (VM-10, 53; VM-03, 129):
Dingen wat [sic] goed loopt, ja dat loopt al goed dus dat loopt al daar hoef je niet zoveel mee.
Ja, dat is denk ik het enige, doordat je constant tegen dingen aanloopt die niet werken zoals je 
gewend bent, ja dan ga je op zoek naar andere methoden. Want als het effectief is, nou ja dan heeft 
het z'n nut bewezen.
De voor het reflecteren benodigde variatie (het ontwikkelen van alternatieven, bijvoorbeeld 
verschillende perspectieven op een situatie) creëren de veranderingsmanagers met name door 
het voeren van gesprekken, wat zij overwegend beschrijven in termen van coaching, 
uitwisselen van ervaringen en het consulteren van collega's. Hoewel individuele reflectie ook 
werd genoemd, al dan niet voorafgaand aan reflecteren in dialoog met anderen, bleek er een 
voorkeur voor de dialoogvorm, met name vanwege de sterke behoefte om de eigen 
interpretaties en oplossingen te toetsen aan de kaders van anderen (VM-02, 49; VM-10, 17, 
21, 162):
Ik kan wel m'n eigen waarheid gaan maken maar ja dat vind ik dan weer zonde van m'n tijd want 
dat kan een heel andere waarheid zijn en daar ga je naar acteren en ja dat heeft waarschijnlijk 
helemaal geen effect.
Als ik dan tegen dingen aanloop, bespreek ik dat dan wel eens ... dan geeft dat ook weer een breder 
kader. Dat ik het op een gegeven moment met andere mensen ga bespreken, dat is voor mij het 
objectiveren van m'n eigen beeld. Dus daarmee geloof ik dat je een beter waarheid creeert dan 
zonder, dan alleen.
De vragen die veranderingsmanagers zich stellen als onderdeel van reflecteren-op-actie bleken 
niet noodzakelijkerwijs beperkt tot de eerste (ik) persoon (VM-10, 33):
Ligt het aan mij? Kan ik het beinvloeden? Kan ik er iets aan veranderen?
Ligt het bij de ander? Ligt het buiten mij?
1 Deze aanduiding betreft het volgnummer van het interview waarnaar wordt verwezen.
2 Deze aanduiding betreft het (virtuele) volgnummer van het tekstsegment binnen het interview waarnaar wordt 
verwezen (een segment omvat of een volledige vraag of een volledig antwoord).
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Dit bevestigt de opvatting van Moon (2004): "Another belief about reflection is that it always 
concerns the self – in other words, it is always about the role of the 'first person' (I) ... there is 
no reason why this should be the case" (p. 89).
Voor wat betreft het toepassen van de concretiseervragen noemden de veranderingsmanagers 
vooral de vragen die zich richten op 'willen' en 'doen' (VM-08, 14):
Je hebt een bepaald doel, daar moet je heen, en als je merkt dat iets niet werkt dan ga je denken ok 
hoe moet ik nog steeds bij dat doel komen.
Vragen die zich richten op 'voelen' en 'denken' werden minder vaak genoemd (VM-06, 98):
Ja vind ik niet leuk zo'n ervaring. Maar ik ga er wel over nadenken van hoe komt dat dan, waar ligt 
het aan. Wat voor een gedrag heb ik bij mijzelf gezien, wat deed het met mij, en hoe kan ik dat 
effectiever inzetten want zo heeft het niet gewerkt en ik vind het ook niet leuk om op die manier te 
werken.
Het soms benoemde (theoretisch) onderscheid tussen taakgericht-evalueren en 
persoonsgericht-reflecteren (Groen 2006, 2008) kon niet worden aangetoond: vanwege de 
relatie-afhankelijkheid die de werkpraktijk van veranderingsmanagers kenmerkt, kunnen de 
persoon van de veranderingsmanager en de taak niet (altijd) zo scherp worden afgebakend 
omdat ze sterk met elkaar verweven zijn.
Feedback bleek een belangrijk instrument te zijn om actie op effectiviteit te (laten) beoordelen. 
Het betreft hier niet de perceptie of interpretatie van effectiviteit door de veranderingsmanager 
zelf, maar hoe anderen de effectiviteit van door de veranderingsmanager ondernomen actie 
bezien. Hier is onder andere sprake van het proces dat Berger en Luckmann (1966) als volgt 
beschrijven: "This 'better knowledge' of myself requires reflection ... such reflection about 
myself is typically occasioned by the attitude towards me that the other exhibits" (p. 44). 
Dergelijke feedback kan aanleiding zijn voor de veranderingsmanager om deze gezamenlijk 
benoemde actie te selecteren als input voor reflecteren-op-actie. In deze context is sprake van 
"a stream of action" waaruit actie wordt geïsoleerd in termen van "social objects pulled out 
from the ongoing stream of action" (Charon, 2009, pp. 115-119).
De veranderingsmanagers noemden ook evalueren van een veranderingsproject als geheel, en 
dan veeleer als onderdeel van een standaard projectsystematiek. Er is dan geen sprake van 
reflecteren-op-actie vanuit een of meerdere 'betekenisvolle ervaringen' in de context van 
effectiviteit: dergelijk evalueren wordt namelijk 'effectiviteits-neutraal' opgestart vanuit de 
voorgeschreven faseringen en activiteiten (ter afsluiting van een project) binnen een 
systematiek. 
Bovenstaande beschrijving strookt in ieder geval met het eerder geschetste beeld van de 
veranderingsmanager die een 'middenpositie' inneemt binnen de organisatie en voor de eigen 
effectiviteit binnen veranderingsprojecten in hoge mate afhankelijk is van diverse stakeholders 
en daarbij nadrukkelijk rekening moet houden met verschillende belangen.
Wat zijn voor hen aanleidingen om dit proces te starten?
Aangezien voor veranderingsmanagers net als alle andere actoren geldt dat actie (in een 
bepaalde mate en betekenis) 'dislocated'1 is, passen zij logischerwijs pragmatische oplossingen 
toe om de relatie tussen actie en effect(iviteit) hanteerbaar te maken en overzichtelijk te 
1 Deze interpretatie van actie is onderdeel van Latour's (2005) actor-netwerk-theorie: “It is not by accident  that this 
expression, [actor], comes from the stage.... To use the word 'actor' means that it's never clear who and what is acting 
when we act since an actor on stage is never alone in acting.... If we accept to unfold the metaphor, the very word 
actor directs our attention to a complete dislocation of the action, warning us that it is not a coherent, controlled, 
well-rounded, and clean-edged affair. Action is borrowed, distributed, suggested, influenced, dominated, betrayed, 
translated” (p.46).
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houden. Op een relatief hoog aggregatieniveau is dit al ingebouwd in een standaard 
projectsystematiek: het realiseren van deel- en tussenresultaten (mijlpalen) in lijn met het 
projectplan en planning bleek een belangrijke indicator voor effectiviteit te zijn. (Verwachte) 
afwijkingen hierop in ongunstige zin zijn nadrukkelijk aanleiding om te 'reflecteren-op-actie'.
Op het niveau van interactie of double interacts (Weick, 1979) met stakeholders en delegeren 
van actie gaven de veranderingsmanagers aan een soortgelijke strategie toe te passen: het 
verfijnen van actie tot hanteerbare en in overzichtelijke tussenstappen (VM-03, 125; VM-10, 
125, 129, 130; VM-04, 150):
Je merkt meteen de reactie, het is altijd actie en reactie, er kan niet zoveel tijd tussen zitten. En je 
merkt dat als je iets van iemand wil, of het is iets wat ze op moeten leveren, of het is een bepaald 
gedrag, of het is een bepaald besluit, daaraan zie je of je dat krijgt, en dat is bijna vrijwel direct.
Mijn doel is proberen dingen klein te maken en in m'n eigen scope te zien van wat kan ik 
beinvloeden. Dus ik maak er veel meer kleinere sub-stapjes in en die dingen kan ik beinvloeden.
Als je in een hele complexe omgeving zit, is het soms veel moeilijker om inderdaad dat soort dingen 
te onderkennen. Daarom, wat je dan ook vaak ziet, dat je het in fases of in bepaalde stapjes doet.
Daarnaast bleek feedback – zoals eerder aangegeven – een belangrijke bron van dergelijke 
aanleidingen (VM-04, 94):
Nou op dat moment weet je zo van heh wat is nou belangrijk voor de opdrachtgever. Dan neem ik 
dat mee zo van heh daar moet ik dus extra op letten, los even of ik het een feitelijk ontwikkelpunt 
vind of niet. Maar als dat voor de opdrachtgever een belangrijk element is, dan vind ik dat ik dat 
mee moet nemen want dan hou ik hem dichter bij me.
In dat geval selecteert de veranderingsmanager samen met anderen (relevante stakeholders) 
'betekenisvolle' combinaties van actie-en-effect(iviteit) als materiaal voor reflecteren-op-actie.
Bovendien werd duidelijk dat er (impliciet) sprake is van een soort kosten-baten analyse (VM-
02, 109, 113):
Want als alles helemaal soepel gaat zul je daar geen behoefte aan hebben. Maar op het moment dat ja 
je merkt gewoon dat je soms aan effectiviteit verliest en dan ga je er toch over nadenken en dan zoek 
je daar een oorzaak voor. Maar daar moet dan wel een signaal voor zijn, ik ga niet ergens aan 
werken als ik denk van het heeft helemaal geen toegevoegde waarde, ik moet wel het idee hebben 
van het gaat me iets opleveren. Ik ga niet ergens energie in stoppen als ik denk van ja ik win daar 
niks bij. Alles moet een toegevoegde waarde hebben anders begin ik er niet aan.
Deze rendementsafweging werkt als een filter1 voor aanleidingen die overwogen worden voor 
'reflecteren-op-actie', bijvoorbeeld ten aanzien van het besluit om er al dan niet de voor het 
reflecteren benodigde tijd in te investeren. Immers, "reflection slows the pace of learning" 
(Moon, 2004, p. 86) terwijl, aan de andere kant, "reflection makes deeper and better 
considered knowledge available to us" gecombineerd met het uitgangspunt dat "acting will 
normally be underpinned by understanding" (Moon, 1999, pp. 155, 160). Hoewel Moon (1999, 
p. 96) in samenhang hiermee stelt dat "Dewey's view that reflection occurs when a person 
experiences cognitive discomfort – a problem needing to be solved – appears somewhat 
narrow", bleken negatieve situaties ten aanzien van effectiviteit de primaire aanleiding te zijn 
voor reflecteren-op-actie (Dewey, 1910).
De veranderingsmanagers noemden ook (in mindere mate) 'gevoel' (emotie) en (vooral) 
intuïtie ('voel-weten')2 als mogelijke aanleidingen voor 'reflecteren-op-actie' (VM-02, 37; VM-
05, 105; VM-07, 36, 40; VM-09, 26):
1 In aanvulling hierop werden door sommige veranderingsmanagers ook impact (hoe sterk wordt de effectiviteit 
aangetast?) en invloedssfeer (kan het ten goede beïnvloed worden?) genoemd.
2 Zie De Vries-Geervliet (1998, pp. 31-32).
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Maar dat is echt een gevoel wat je dan bekruipt: er gaat iets mis, het loopt niet lekker. Er zit iets in de 
weg om echt effectief te zijn. Dat merk je ook aan jezelf dat je echt het gevoel hebt van het kost me 
teveel energie en het levert te weinig op. Je gevoel uiten en kijken wat er komt dat werkt vaak ook 
prima.
Ik denk dat dat eigenlijk uh en m'n gevoel. Die is heel lastig onder woorden te brengen. Je voelt wel 
eens in een project dat het niet lekker gaat en dan krijg [sic] je je vingers er niet onder krijgen.
En ja dan uh het eerste is gewoon een gevoel eigenlijk, dat is misschien heel stom klinkt dat. 
Intuitie zit hem met name op de persoon. En dat heeft heel veel te maken met aan de ene kant weet 
je natuurlijk van te voren hoe taakvolwassen is iemand, maar dat is toch niet zo intuitief, dat is toch 
meer ook weer een soort analyse, maar je ziet heel veel dingen aan lichaamstaal, je ziet heel veel 
dingen aan hoe iemand rondloopt. Vaak hoor je ergens een losse opmerking en dan denk je wacht 
eens even, in een bijzinnetje, hee. En dan gaan er wat belletjes rinkelen.
Op basis van de onderzoeksresultaten kan echter niet worden gesteld dat emotie kenmerkend 
is voor het reflectieproces van veranderingsmanagers. Deze constatering stemt overeen met de 
opvatting van Moon (2004) "[that] we would not say that emotional involvement characterizes 
reflection" (p. 88).
Welke aspecten van hun werkmodel worden in dit proces betrokken?
Hoewel een bepaalde projectsystematiek vaak een gegeven is, gaven de 
veranderingsmanagers te kennen dat in de context van reflecteren-op-actie het flexibel 
toepassen ervan een belangrijk onderdeel van hun werkmodel is (VM-04, 142; VM-11, 298):
Dat is natuurlijk ook een belangrijke factor die je hebt, je moet flexibel zijn. Enerzijds in je project 
moet je flexibel zijn. Want er gebeuren altijd dingen die je niet verwacht had, want het gaat nooit 
precies volgens het boekje. Dus dan moet je de flexibiliteit hebben om in veranderende situaties toch 
de weg te kunnen vervolgen.
Niet zozeer star kijken naar een projectplan wat je gemaakt hebt, maar hoe is de situatie vandaag en 
hoe denk je dat men wil, de meerderheid van de stakeholders, wil dat het morgen er uit ziet. Dat is 
een. Daar bij komt gelijk flexibiliteit om de hoek. 
Naast deze hard-skills, het effectief hanteren van een projectsystematiek, bleken soft-skills 
(interpersoonlijke en gedragsvaardigheden) nadrukkelijk onderdeel te zijn van het werkmodel 
en een mogelijk onderwerp van reflecteren-op-actie (VM-03, 129): 
Dat betekent ook vaak dat je je eigen gedrag aan kunt passen, aan moet passen.
Het belang dat de veranderingsmanagers hieraan toekennen, strookt met de geconstateerde 
(relatie-)afhankelijkheid in combinatie met een ander onderdeel van hun werkmodel, namelijk 
de diverse dimensies van effectiviteit: resultaat, proces, en de perceptie die stakeholders 
hebben van effectiviteit (zie hiervoor de analyse van de diverse aspecten van effectiviteit).
Het effectief kunnen combineren van meerdere (tegengestelde) belangen bleek ook een aspect 
van het werkmodel en een mogelijk onderwerp voor reflecteren-op-actie wanneer de 
effectiviteit in het geding is. Het betreft het herkennen ('lezen') van en omgaan met 
onderliggende, al dan niet uitgesproken belangen van stakeholders, die in meer of mindere 
mate tegenstellingen kunnen betreffen, oftewel effectiviteit op basis van 
'organisatiesensitiviteit'.
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Zowel eerste als tweede orde leren kunnen op bovengenoemde onderdelen van toepassing zijn. 
Enkele veranderingsmanagers noemden bijvoorbeeld een invloedsmodel dat zij toepassen (VM-
11, 65): 
Dan ga ik bedenken waarom die persoon een andere mening heeft, en wat zijn omgeving daar in 
geholpen heeft of niet geholpen heeft, en hoe ik hem daar in weer kan beinvloeden. En weer laat ik 
maar zeggen in mijn, ja macht is een beetje een negatief woord, maar het heeft wel te maken met 
invloedssfeer. Want meestal als er iets mis gaat, komt het omdat het uit je invloedssfeer verdwijnt. 
Op het moment dat het binnen je invloedssfeer blijft kan je het natuurlijk heel makkelijk sturen. 
Maar een resultaat gaat pas mis als het buiten je invloedssfeer gaat.
In andere gevallen wordt een model juist ter discussie gesteld, bijvoorbeeld (VM-03, 129):
Het is altijd het bedenken van uh ik ben altijd gewend iets op een bepaalde manier te doen en dat is 
tien keer gelukt en de elfde keer lukt het niet. Dan maakt dat dat je denkt ok ik dacht dat dat een 
standaard was maar dus blijkbaar niet. Wat gaat er hier mis, wat wil ik van diegene, hoe komt het 
dat het niet werkt, en dan ga je proberen om het wel gedaan te krijgen.
Welke aspecten van hun effectiviteit spelen een rol in dit proces?
Hoewel projecten kunnen worden onderverdeeld in 'hard' en 'zacht' (verschillen in de mate 
waarin resultaten kwantificeerbaar en meetbaar zijn1), gaven de veranderingsmanagers te 
kennen dat effectiviteit – los van het soort project – voor hen zowel een objectieve als een 
subjectieve component heeft. Hier bleek de volgende constatering van De Jager, Mok en 
Sipkema (2004) van toepassing te zijn: "Het is daarom verhelderend onderscheid te maken 
tussen zakelijke werkelijkheid (objectief) en beleefde werkelijkheid (subjectief)" (p. 25). 
Effectiviteit heeft dus meerdere dimensies: niet alleen doeltreffendheid (realiseren van het 
gewenste eindresultaat conform projectplan en planning; de meer objectief meetbare, of harde 
criteria waaraan een project in meer of mindere mate moet voldoen in termen van tijd en geld) 
maar ook de wijze waarop of weg waarlangs het eindresultaat bereikt wordt. De 'beleving' van 
het veranderingsproces door stakeholders is hierin medebepalend: zij hebben vanuit hun 
eigen-belang een bijbehorende subjectieve beleving van de veranderingsopdracht in het 
algemeen en in het bijzonder van de veranderingsmanager als persoon (zijn/haar wijze van 
handelen, stijl) en dit 'kleurt' hun perceptie van effectiviteit (VM-08, 143):
Dus ik kijk eigenlijk niet zozeer naar projectresultaten, maar meer naar hoe beoordelen mensen je.
De werkpraktijk van veranderingsmanagers kenmerkt zich bovendien door een hoge mate van 
(relatie-)afhankelijkheid (VM-08, 115; VM-11, 29, 178):
Je bent bijna 100% afhankelijk van anderen. En als die om wat voor reden dan ook in de weerstand 
zitten of star zijn, dan kan jij dus of minder makkelijk je resultaten halen [sic].
Dus je manier van handelen, hoe je bent als persoon, hoe je communiceert, heh dat is een hele 
belangrijke, dat bepaalt je effectiviteit. En bepaalt ook de mate waarin mensen bereid zijn om de 
dingen te accepteren. En zeker in een politieke omgeving, waarbij je te maken hebt natuurlijk 
enerzijds dat het resultaat er wel komt te staan, maar anderzijds ook hoe je fungeert. De weg 
ernaartoe is misschien belangrijker dan wat je bereikt, ja. Omdat de beoordeling en de laat maar 
zeggen het succes van de projectmanager ingegeven is door hoe de persoon, de opdrachtgever, 
denkt over die persoon, en uh in zijn perceptie over effectiviteit.
De kwaliteit van de diverse werkrelaties tussen de veranderingsmanager en anderen is dus 
sterk bepalend voor de eigen effectiviteit in termen van samenwerking, ondersteuning, 
medewerking, beeldvorming en acceptatie.
1 Zie Wijnen, Renes en Storm (1996, pp. 196-198).
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Onder welke randvoorwaarden wordt dit proces doorlopen en waar liggen de 
beperkingen ervan? Door welke factoren wordt het belemmerd of bevorderd?
De veranderingsmanagers bevestigden dat voor professionals de benodigde tijd voor 
reflecteren-op-actie (meestal) niet als vanzelf beschikbaar is maar voor dat doel vrijgemaakt 
moet worden (VM-01, 126; VM-11, 109; VM-10, 85):
Je doet ongelooflijk veel indrukken op gedurende de dag. En je krijgt enorm veel e-mail en je moet 
snel beslissingen nemen.
Ik ervaar het werk wel als heel druk inderdaad, maar ik neem wel op de gezette momenten echt wel 
tijd om er over na te denken.
Je moet geduld of tijd hebben, is meer een voorwaarde zeg maar. Dat je de wil hebt om tijd te 
creeren om ergens stil bij te staan. 
Bovendien werd sterk het vereiste benadrukt van onderling vertrouwen en openheid binnen de 
werkrelaties die de veranderingsmanager onderhoudt (VM-04, 138, 142; VM-07, 133):
Wederzijds vertrouwen. Je doet het niet met de eerste de beste, want daar leg je je eigen ziel niet 
bloot. Openheid moet er zijn en eerlijkheid moet er zijn. Bijna impliciet bij vertrouwen.
Stukje vertrouwen inderdaad, wat gebeurt er nog meer met hetgeen je vertelt. Heeft dat effect nog 
verder op je, je geeft je toch een stukje bloot.
Als hier niet aan voldaan is, kan reflecteren-op-actie door de veranderingsmanager op basis 
van feedback en in dialoog met anderen niet (effectief) worden toegepast. Dit bevestigt de 
opvatting van Moon (1999) "that the expression of personal material can be threatening .... an 
emotionally supportive environment ... will be an environment in which learners feel safe to 
take risks in their cognitive explorations ... [while] power relationships ... can inhibit reflection” 
(pp. 169-170).
Daarbij komt dat ook uitkomsten van reflecteren, wanneer deze eventueel omgezet worden in 
herijkte actie, begrensd worden door de omgeving (VM-07, 101) en de mogelijkheden van de 
veranderingsmanager zelf (VM-09, 70):
En als changemanager is dat iets lastiger omdat uh dan zit je toch weer met het politieke vlak en hoe 
wenselijk is het wel om bepaalde veranderingen neer te gaan zetten, dat speelt absoluut een rol mee.
Maar binnen de mogelijkheden die ik heb en binnen de capaciteiten die ik heb en binnen de 
vaardigheden die ik heb, ben ik er wel bewust bezig [sic] om dat zo goed mogelijk te doen.
Welke voordelen ervaren zij als resultaat van dit proces?
De (ervaren) voordelen die door de veranderingsmanagers werden toegekend aan het 
toepassen van reflecteren-op-actie, zijn onder te verdelen in vier categorieën:
• het herhalen van fouten voorkomen;
• vergroten van het eigen handelingsrepertoire;
• hergebruiken effectieve werkstrategieën;
• inzicht in en kennen van de eigen sterke en zwakke punten.
Hoewel Moon (2004, p. 99) stelt dat reflecteren in het algemeen "is not about the seeking of 
'right or wrong' answers", bleek een orientatie op 'goed' en 'fout' wel degelijk aan de orde 
binnen het effectiviteit-gedreven reflecteren-op-actie door de veranderingsmanagers in het 
bijzonder (VM-01, 13):
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Omdat ik steeds gedurende de tijd steeds meer fouten maak en dus steeds meer leer van mijn 
fouten. Op het moment dat je niet in staat bent te reflecteren over dat wat je fout hebt gedaan, leer je 
niet en loop je steeds in dezelfde valkuil.
Van welke competenties maken zij gebruik om dit proces te doorlopen?
Met name aanpassings- en verandervermogen werden door de veranderingsmanagers 
benadrukt (VM-02, 101):
Dat je echt openstaat voor verandering, bij jezelf ook dat scheelt.
Hoewel (volgens de theorie) voor reflecteren van belang, werden het kunnen uitstellen van 
oordeelsvorming daarentegen niet of nauwelijks genoemd (VM-02, 69):
En ja proberen niet meteen te oordelen vanuit je eigen referentiekader.
Daarnaast werden ook kunnen omgaan met kritiek en afstand kunnen nemen van een situatie
in een beperkt aantal gevallen besproken als belangrijk voor vaardig reflecteren.
Van welke hulpmiddelen en werkvormen wordt tijdens dit proces gebruikgemaakt?
Welke eventuele 'producten' worden door dit proces voortgebracht?
Hoewel een aantal veranderingsmanagers 'visualiseren' noemde als een (abstract) hulpmiddel 
ter ondersteuning van hun reflectieproces, bleek er behalve het voeren van gesprekken (dus 
'de ander' als 'hulpmiddel'), geen sprake van duidelijk te onderscheiden werkvormen en 
hulpmiddelen. Ook de toepassing van denken in metaforen kon niet worden aangetoond.
Voor wat betreft de uitkomsten van reflecteren-op-actie (zie ook de toelichting op nut en 
voordelen van reflecteren-op-actie): de eerdergenoemde voordelen zijn direct of indirect 
gekoppeld aan toekomstige actie en in overeenstemming met reflecteren-op-actie als een 
specifieke vorm van reflecteren waarvan Moon (1999) het doel en het resultaat, namelijk actie, 
als volgt beschrijft: "to reflect on action is to reflect on an event in the past, reprocessing or 
reorganizing the meaning that has been made of that event with the possibility of improving 
future performance ... future performance could be said to be the representation of that 
learning" (p. 157).
Beantwoording van de centrale vraagstelling
Bovenstaande antwoorden op de onderzoeksvragen leiden tot de volgende storyline1 als 
antwoord op de centrale vraagstelling:
'Reflecteren-op-actie' is een 'reageren-op' afwijkingen (in negatieve zin) van de effectiviteit, 
dat overwegend wordt vormgegeven als een denkproces in termen van probleem-oplossen. Het 
accent ligt daarbij op 'willen' en 'doen', minder op de rol van 'emotie' als factor die van 
betekenis is bij het kaderen van situaties. Effectiviteit wordt zoveel mogelijk geobjectiveerd, 
waarbij daarnaast de subjectieve kant van effectiviteit via werkrelaties actief wordt 
gemanaged. Het gehanteerde tijdsinterval tussen actie en effect varieert sterk: van directe 
interactie tot langer lopende actie op een hoog aggregatieniveau waarvan het effect na verloop 
van tijd zichtbaar wordt als projectmijlpalen. Er is hierbij geen sterke behoefte om te 
problematiseren en te reflecteren wanneer de effectiviteit aan de normen voldoet, wel is de 
dialoog met stakeholders belangrijk om via feedback inzicht te verkrijgen in de beeldvorming 
omtrent de effectiviteit. Er wordt met name gebruik gemaakt van de dialoogvorm van 
reflecteren, waarbij voor het ontwikkelen van alternatieven voor en het toetsen van 
denkkaders vooral aansluiting wordt gezocht bij bewezen en geaccepteerde (lees: effectieve) 
frames die aanwezig zijn binnen de organisatie.
1 Creswell (2007, pp. 67, 190-191).
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5 Conclusie, discussie en aanbevelingen
Hoe kan Schön's concept reflecteren-op-actie op basis van de onderzoeksresultaten nader 
geconcretiseerd worden (Schön, 1983, 1987; Moon, 1999, pp. 39-53)? Welke elementen uit de 
ideaaltypische beschrijvingen van reflecteren (op actie) werden door de veranderingsmanagers 
(impliciet) besproken en welke niet?
De opzet van het onderzoek heeft voortgebouwd op de conclusie van Moon (1999) dat als het 
gaat om “reflective practice, users of the term need to negotiate and agree the meaning of the 
term for themselves” (p. 66). In dit onderzoek is daarom een aantal veranderingsmanagers als 
'gebruikers' van reflecteren-op-actie aan het woord gekomen om meer duidelijkheid te geven 
over de betekenis die reflecteren-op-actie voor hen heeft:
• Reflecteren-op-actie wordt beschouwd als een proces van 'nadenken-over', 'probleem-
oplossen' en/of evalueren. Met name wanneer de effectiviteit van actie achterblijft, kan 
dit aanleiding zijn voor een 'reageren-op', gestuurd door een vorm van denken die als 
reflecteren-op-actie aangeduid wordt.
• De effectiviteits-criteria omvatten zowel de 'harde' (objectieve) als de 'zachte' 
(subjectieve) componenten van effectiviteit. In aanvulling op deze criteria vormt 
feedback van relevante stakeholders een belangrijke bron van materiaal en 
aanleidingen voor reflecteren-op-actie.
• Diverse vormen van actie (gebaseerd op effectieve werkrelaties) spelen een rol in dit 
proces, zoals: interactie, gedelegeerde actie, en (gecombineerde) actie met een 
lange(re) doorlooptijd die resulteert in effecten op een hoog aggregatieniveau 
(projectresultaten of delen daarvan die zichtbaar worden als mijlpalen).
• Het reflectieproces kan als individuele denkactiviteit plaatsvinden, maar ook in 
dialoogvorm. Aan de dialoogvorm wordt meestal de voorkeur gegeven, met openheid en 
onderling vertrouwen als belangrijke voorwaarde.
• Tijdens het reflectieproces worden vooral vragen gesteld die zich richten op 'willen' en 
'doen', emotie heeft in dit proces een ondergeschikte rol. Flexibiliteit (aanpassings- en 
verandervermogen) van de reflectant is een belangrijke voorwaarde. Alternatieve 
denkkaders worden bij voorkeur ontwikkeld en getoetst door middel van het voeren van 
gesprekken (de dialoogvorm van reflecteren).
• Voordelen en nut van reflecteren-op-actie betreffen uitbreiding van het 
handelingsrepertoire, voorkomen dat fouten worden herhaald, inzicht in de eigen 
kwaliteiten en ontwikkelpunten, hergebruik van succesvolle werkstrategieën.
Hoewel het onderzoek iets meer inzicht heeft gegeven in het mechanisme en uitkomsten van 
(een interpretatie van) reflecteren-op-actie door een aantal veranderingsmanagers, bevestigt 
het tevens dat het een moeilijk te onderzoeken proces is en blijft, vooral omdat het een 
denkproces betreft waarvan men zich niet noodzakelijkerwijs bewust is dat het plaatsvindt 
(Moon, 1999). Om de veronderstelde positieve samenhang tussen reflecteren en effectiviteit 
uiteindelijk kwantitatief te kunnen onderzoeken, is daarom aanvullend onderzoek nodig (zie de 
aanbevelingen).
Betrouwbaarheid en validiteit
Zoals eerder opgemerkt, vormt de onderzoeker bij kwalitatief onderzoek in combinatie met 
interviews, zelf het onderzoeksinstrument. De onderzoeksgegevens zijn niet zozeer gegeven, 
maar worden geproduceerd via waarnemingshandelen. Hier is de repliceerbaarheid van het 
onderzoeksresultaat in het geding, oftewel zal het hanteren van de beschreven procedures 
(met dezelfde onderzoekspopulatie) door anderen dezelfde resultaten opleveren? Door 
beschrijving van methoden en procedures, publicatie van de codelijst en het codeboek, alsook 
expliciete verwijzingen naar interviewfragmenten, kan in ieder geval gesteld worden dat het 
onderzoek voldoet aan de eis van virtuele herhaalbaarheid, oftewel repliceerbaarheid zolang de 
werkelijkheid niet (te) veranderlijk is (de tweede keer kan anders zijn omdat er een eerste 
keer was). Dat laatste betreft de inschatting van de stabiliteit van de onderzoekspopulatie. 
Wordt deze als relatief hoog ingeschat (wat aannemelijk is), dan zal ook feitelijke 
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herhaalbaarheid van toepassing kunnen zijn (Wester & Peters, 2004; Maso & Smaling, 1998). 
Voor wat betreft de betrouwbaarheid van het coderingsproces (Seale, 1999), geldt de 
kanttekening dat er – inherent aan afstudeeronderzoek dat op individuele basis wordt 
uitgevoerd – geen verificatie door een medeonderzoeker is gedaan. Wel is het codeboek 
beschikbaar zodat er inzage is in (het eindresultaat van) het proces van toekennen van codes 
aan interviewfragmenten.
De geldigheid van het onderzoek betreft de vraag of de toegepaste procedures in staat stellen 
tot het doen van terechte uitspraken. Ten aanzien van de interne validiteit mag gesteld worden 
dat deze redelijk is gezien:
• het volgen van een reeds uitgewerkte onderzoeksopzet (zie hoofdstuk over 
methodologie) voor zover de onderzoeksmethode daarin voorziet;
• de beschrijving van de geconstateerde variatie (de volledige bandbreedte) binnen de 
gevonden categorieën.
Zie verder de opmerking over triangulatie in hoofdstuk 4 (resultaten) in de context van 
kwaliteit.
De externe validiteit betreft de vraag of de onderzoeksconclusies gelden voor andere, niet 
onderzochte situaties. Deze vorm van validiteit wordt in dit onderzoek begrensd door de 
kenmerken en relatief geringe omvang van de onderzoekspopulatie. De geïnterviewde 
(interne) veranderingsmanagers bevinden zich namelijk in de situatie waarbij zij 
veranderingsprojecten uitvoeren met en voor personen die werkzaam zijn binnen dezelfde 
organisatie als de veranderingsmanager zelf. Hierbij is dus de kanttekening op zijn plaats dat 
terughoudendheid gerechtvaardigd is wanneer de resultaten zouden worden overgedragen en 
gegeneraliseerd naar externe veranderingsmanagers (Boeije, 2005; Maso & Smaling, 1998; 
Wester & Peters, 2004, p. 192).
Analyse van de onderzoeksresultaten in relatie tot het literatuuronderzoek
De concrete toepassing die de geïnterviewde veranderingsmanagers aan dit proces zeggen te 
geven, in termen van de overeenkomsten en verschillen met de theorie, is als volgt te typeren:
Reflecteren-op-actie wordt door de geïnterviewde veranderingsmanagers overwegend verwoord 
in termen van een proces van probleem-oplossen en probleemanalyse. Volgens de theorie 
heeft dit het risico in zich dat degene die reflecteert zichzelf dan niet beschouwd als een 
mogelijk onderdeel van de problematische situatie en zijn of haar bijdrage daaraan. De theorie 
beveelt daarom vaak een benadering vanuit de ik-persoon aan. Hoewel de 
veranderingsmanagers situaties ook vanuit andere dan de vanuit de theorie aanbevolen 
oriëntaties beschouwen, plaatsen zij de bijbehorende verantwoordelijkheid voor actie en de 
effectiviteit ervan niet noodzakelijkerwijs buiten zichzelf.
Hoewel het niveau of de diepte (-kwaliteit) van reflecteren geen onderdeel uitmaakten van het 
onderzoek, is wel duidelijk geworden dat vanwege het ontbreken van tastbare verslagen van 
reflecties dit aspect niet of moeilijk te onderzoeken zou zijn. Schriftelijke vastlegging kan niet 
worden gezien als een hulpmiddel of werkvorm die veranderingsmanagers – zonder specifieke 
training in reflectietechnieken – toepassen ter ondersteuning van reflecteren-op-actie. Het 
voeren van gesprekken (in de betekenis van hulpmiddel of werkvorm) is daarentegen een veel 
genoemd onderdeel van reflecteren-op-actie. Een ander hulpmiddel vanuit de theorie, het 
bewust toepassen van denken in metaforen, kon niet worden aangetoond. Hoewel het 
onderzoek beschrijvend en niet verklarend van opzet is, is hier mogelijkerwijs een bevinding 
van Lakoff en Johnson (1980) van toepassing. Zij stellen dat het gebruik van metaforen veelal 
wordt bezien als een onderdeel van taal, dus een kwestie van woorden en niet van actie. Hun 
bevinding is dat toepassing van metaforen niet alleen een plaats heeft in taal, maar ook in 
denken en actie.
Uit de gesprekken mag worden afgeleid dat de veranderingsmanagers reflecteren-op-actie 
toepassen zowel op individuele basis als in dialoogvorm (Littlejohn & Foss, 2008). Met name de 
laatste leent zich goed voor de toetsing van denkkaders die zij toepassen op betekenisvolle 
situaties en het ontwikkelen van alternatieven daarvoor. Herkaderen van denkkaders is 
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kenmerkend voor reflecteren in het algemeen; voor veranderingsmanagers in het bijzonder 
geldt dat toetsing van hun denkkaders in dialoog met anderen ervoor zorgt dat de actie die 
daaruit volgt effectief is gegeven de (relatie-) afhankelijkheid die hun middenpositie in 
organisaties met zich meebrengt. Organisatiesensitiviteit begrenst hoe actie kan worden 
bijgesteld met het oog op effectiviteit. Daarmee lijken de veranderingsmanagers vooral 
aansluiting te willen zoeken bij wat Palmer en Dunford (1996, p. 15) “dominant frames” 
noemen juist omdat deze in de verwachting van de veranderingsmanagers een hoge mate van 
effectiviteit bieden. 
Situaties die voor veranderingsmanagers betekenisvol zijn wanneer het reflecteren-op-actie 
betreft, zijn vooral die waarvoor geldt dat de effectiviteit van actie in negatieve zin afwijkt. 
Deze interpretatie en praktijkvariant van reflecteren-op-actie heeft sterke overeenkomsten met 
de beschrijving die Eraut (1994) geeft, wanneer hij stelt dat reflecteren begint met de 
constatering dat een situatie in bepaalde opzichten niet 'normaal' is en daarom speciale 
aandacht vraagt. De aanleiding kan een onverwacht resultaat zijn of gebaseerd op intuïtie: een 
situatie die eerst als routinematig werd ingeschat, wordt dan bij nader inzien als 
'problematisch' beoordeeld. Hoewel dit voor hand ligt, is de toepassing van reflecteren volgens 
de theorie echter breder dan dat: situaties in positieve zin en succesvolle werkstrategieën 
kunnen ook betekenisvol zijn en aanleiding geven tot reflecteren-op-actie. Het hiermee 
samenhangende single-loop leren voorkomt dat er kostbare tijd wordt geïnvesteerd in 
voorspelbare activiteiten, toch is de geconstateerde bandbreedte en variatie relatief groot. Er is 
weliswaar geen sterke behoefte om onnodig te problematiseren, toch wordt er een soort 
rendementsafweging of kosten-baten analyse gemaakt om te bepalen of het zinvol is tijd in het 
reflecteren te investeren. In deze afweging zijn in ieder geval twee factoren van belang: de 
persoonlijke kijk op het nut van reflecteren in het algemeen, en de verwachting(en) van de 
opbrengst voor de betekenisvolle situatie in het bijzonder. Succesvolle werkstrategieën kunnen 
wel onderwerp zijn van analyse maar dan veelal achteraf als (voorgeschreven) onderdeel van 
de projectsystematiek. Het betreft een vorm casuïstiek of leren van gevallen waarvan reflectie 
ook een onderdeel is.
Als het gaat om aanleidingen voor reflecteren dan speelt 'gevoel' weliswaar in de betekenis van 
intuïtie een rol, binnen het reflectieproces stellen de veranderingsmanagers vooral vragen die 
'willen' en 'doen' betreffen, en veel minder het 'gevoel' of de emotie. Deze constatering is niet 
uniek voor de werkpraktijk van veranderingsmanagers in het bijzonder, omdat voor reflecteren 
in het algemeen als onderdeel van actieonderzoek geldt dat daarbij volgens Coghlan en 
Brannick (2005) expliciet aandacht zou moeten zijn voor emotie, bijvoorbeeld op basis van 
ORJI oftewel Observation-Reaction-Judgement-Intervention raamwerk van Schein. Juist omdat 
deze aandacht voor emotie niet vanzelfsprekend is, richt het ORJI-raamwerk zich op datgene 
wat zich afspeelt in het hoofd en hoe dit het eigen gedrag beïnvloedt. Er is een observatie (O), 
een emotionele reactie (R) daarop, gevolgd door analyse, verwerking, beoordeling (J) en 
interventie (I). Schein besteedt met dit raamwerk in het bijzonder aandacht aan de 
'denksprong' van observatie naar beoordeling omdat hij van mening is dat er vaak 
onvoldoende aandacht is voor de reactiefase. In zijn visie wordt emotie veelal genegeerd en 
gaat men direct over tot beoordeling en actie. De aanwezigheid van emotie wordt dan 
weliswaar niet erkend, maar heeft wel degelijk invloed op de beoordeling van een situatie. Hier 
valt eventueel ook een verband te leggen met een van de governing values die door Argyris 
wordt benoemd. Wanneer hier de governing value 'wees rationeel' (zie het hoofdstuk 
literatuuronderzoek) van toepassing is, dan is er in praktische zin nog ruimte om reflecteren-
op-actie effectiever toe te passen.
Naast het door de veranderingsmanager zelf selecteren van actie op effectiviteit als aanleiding 
voor reflecteren, wordt ook veelvuldig gebruikgemaakt van feedback. In dat geval wordt de 
effectiviteit van actie door een ander beoordeeld en kan deze actie-effect(iviteit) combinatie 
geselecteerd worden voor reflecteren. Voor de dialoogvorm van reflecteren geldt, ongeacht de 
aanleiding, dat vertrouwen en openheid voor de veranderingsmanagers een absolute 
voorwaarde is. Deze voorwaarde, die ook in de theorie nadrukkelijk vermeld wordt, is voor de 
veranderingsmanagers essentieel: zonder openheid en vertrouwen kan reflecteren-op-actie in 
dialoog met anderen niet (effectief) worden toegepast.
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Voor wat betreft het tijdsinterval tussen actie en het waarnemen van het effect of de 
effectiviteit ervan, is de bandbreedte groot: van kortcyclische interactie tot gedelegeerde 
(meervoudige) actie met een dusdanig relatief lang tijdsverloop dat de effectiviteit ervan 
alleen op een hoog aggregatieniveau als projectmijlpaal waargenomen en beoordeeld kan 
worden. In dat laatste geval gaat reflecteren-op-actie op in project(fase)evalueren. De 
cirkelmodellen waarmee reflecteren in de literatuur wordt gevisualiseerd, zijn niet af te leiden 
uit de beschrijvingen die de veranderingsmanagers van het reflecteren-op-actie geven. Deze 
modellen zijn veeleer onderwijsmodellen om reflecteren te sturen, en niet noodzakelijkerwijs 
een weergave van reflecteren in de praktijk.
Als het gaat om het nut van reflecteren, dan wordt het in de theorie genoemde uitbreiden van 
het handelingsrepertoire bevestigd. Ook het voorkomen van herhalen van fouten wordt door de 
veranderingsmanagers als een voordeel van reflecteren-op-actie genoemd. De theorie geeft 
reflecteren hier een bredere toepassing ook (of juist) op het gebied van vraagstukken die geen 
goed of fout antwoord hebben en een persoonlijk oordeel vragen. Een ander genoemd 
voordeel, hergebruik van succesvolle werkstrategieën, heeft weliswaar betrekking op 
reflecteren maar is in beginsel effectiviteits-neutraal. Immers, reflecteren gaat dan op in het 
grotere geheel van project-evalueren met als aanleiding een voorgeschreven of aanbevolen 
afrondingsfase binnen een standaard projectsystematiek en wordt dus meestal niet primair 
geïnitieerd vanuit een effectiviteitsvraag.
Evalueren wordt over het algemeen door de geïnterviewde veranderingsmanagers als een 
synoniem voor reflecteren gezien. Volgens de theorie richt evalueren zich op de taak, terwijl 
reflecteren de persoon als focus heeft. De werkpraktijk van veranderingsmanagers is echter 
anders: de veranderingsmanager als persoon en uit te voeren taken zijn sterk met elkaar 
verweven waardoor reflecteren en evalueren in deze context niet zo strikt van elkaar te 
scheiden zijn.
Als het gaat om de competenties (of de onderdelen daarvan: vaardigheden, kennis, houding) 
waarvan de veranderingsmanagers aangeven deze toe te passen bij het reflecteren-op-actie, 
dan worden – naar verwachting en in overeenstemming met de theorie – vormen van 
flexibiliteit (aanpassings- en verandervermogen) genoemd, maar daarentegen niet of 
nauwelijks (expliciet) het uitstellen van oordeelsvorming, terwijl dit voor reflecteren (volgens 
de theorie) essentieel is.
Praktische implicaties en aanbevelingen voor vervolgonderzoek
Om het proces van reflecteren-op-actie nader te kunnen bestuderen, en met als uitgangspunt 
de in dit onderzoek gevonden categorieën, zou het toepassen van systematische zelf-
observatie (systematic self-observation of SSO) overwogen kunnen worden, waarbij 
veranderingsmanagers gevraagd wordt hun ervaringen met betrekking tot reflecteren-op-actie 
(op basis van instructies) zelf te observeren en vast te leggen (Rodriquez & Ryave,  2002): 
“The special contribution of SSO is the access it gives to covert, elusive, and/or personal 
experiences like cognitive processes, emotions, motives ... [and] is appropriate for the study of 
hidden or elusive domains, like motives, memories, thought processes” (pp. 3, 11).
Een andere mogelijkheid – gezien de onderzoeksresultaten – is gebruik te maken van 
activiteiten die al binnen de dagelijkse werkpraktijk van veranderingsmanagers aanwezig zijn 
en waar reflecteren in meer of minder mate onderdeel van uitmaakt. Te denken valt aan het 
bestuderen van de onderdelen van projectevaluaties en/of casuïstiek (leren van gevallen) 
waarbij reflecteren wordt toegepast (Van den Bersselaar, 2004). Het reflectieproces is dan 
tastbaar(der) en toegankelijker voor onderzoek.
Hoewel de positieve samenhang tussen reflecteren en effectiviteit een veronderstelling betreft, 
kennen de veranderingsmanagers hoe dan ook een groot belang toe aan coaching en collegiale 
consultatie. De onderzoeksresultaten hebben duidelijk gemaakt dat onderling vertrouwen en 
openheid een vereiste is, willen zij hun specifieke variant(en) van reflecteren effectief kunnen 
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toepassen. Een aanbeveling in praktische zin betreft daarom dat vanuit het management de 
faciliteiten ter beschikking worden gesteld om veranderingsmanagers wat deze voorwaarden 
betreft, in hun effectiviteit te ondersteunen. Immers, “reflection does not necessarily just 
happen but that conditions can be structured to encourage it to happen” (Moon, 1999, p. 165). 
Een andere praktische aanbeveling die uit de onderzoeksresultaten mag worden afgeleid, is dat 
veranderingsmanagers hun variant van reflecteren-op-actie verder kunnen ontwikkelen en de 
andere mogelijkheden die reflecteren biedt, integreren met hun praktijkmodel van reflecteren. 
Te denken valt bijvoorbeeld aan reflecteren naar aanleiding van succesvolle ervaringen, en het 
bewust(er) toepassen van 'meervoudig kijken' door het toepassen van denken in metaforen 
(daarmee wordt de reflectant tevens minder afhankelijk van de frames van anderen, 
bijvoorbeeld in situaties waar individueel reflecteren de enige optie is). Ook het 
(weloverwogen) 'losser' hanteren van een 'fout-goed' oriëntatie tijdens het reflecteren op 
effectiviteits-vraagstukken die minder eenduidig te definiëren zijn1, zou de opbrengst en het 
rendement van reflecteren-op-actie kunnen vergroten. 
1 Dit betreft zogenoemde 'taaie' vraagstukken (De Caluwé & Vermaak, 2006, pp. 49-50) of “messes, wicked /ill-
structured problems” (Rosenhead & Mingers, 2001, pp. 4-6). 
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Bijlage A - Topiclijst
INTRODUCTIE
Dit interview maakt deel uit van een onderzoek dat zich richt op veranderingsmanagers en hun 
effectiviteit. Het doel van dit onderzoek is het leveren van een bijdrage a/h beantwoorden van 
de vraag: “Wat maakt iemand tot een effectieve veranderingsmanager?”. Een praktisch belang 
is bijvoorbeeld het opleiden van veranderingsmanagers: wat zal hen helpen effectief te zijn in 
hun dagelijks werk? Jouw werkervaring als veranderingsmanager is waardevol om hier meer 
inzicht in te krijgen.
Alle verzamelde gegevens zullen vertrouwelijk en anoniem worden behandeld: In het 
afstudeerverslag zullen geen verwijzingen naar personen, afdelingen, projecten en bedrijven 
staan. Het zal dus niet mogelijk zijn gegevens te herleiden tot personen die zijn geïnterviewd. 
De interviewopnamen zullen na afloop van het onderzoek worden vernietigd. Heb je hier 
misschien nog vragen over?
Hoeveel jaar in totaal ben je werkzaam als veranderingsmanager? Wat is je 
opleidingsachtergrond ?
Elk veranderingsproject stelt doelen die bereikt moeten worden. Als veranderingsmanager 
werk je er aan om deze doelen te verwezenlijken, oftewel er wordt doeltreffendheid of 
effectiviteit van je gevraagd. Dat is het onderwerp van het komende interview.
START OPNAME
Op welk project ben je het meest trots als het gaat om het niveau van effectiviteit dat je wist 
te bereiken?
Kun je vertellen wat je doet om gedurende veranderingsprojecten je effectiviteit optimaal te 
houden (of: om het benodigde niveau van effectiviteit te bereiken en te behouden)? [PROCES]
SAMENVATTEN
Kun je beschrijven welke stappen je daarbij doorloopt? [PROCES]
... Hoe kom je tot ... ?
... Wat gaat daar aan vooraf?
... Welke hulpmiddelen of 'tools' gebruik je daarbij ? [HULPMIDDELEN & WERKVORMEN]
... Zijn er tussenresultaten te onderscheiden die je op de een of andere wijze vastlegt? 
[PRODUCTEN]
... Hoe?
Aandachtspunten/doorvragen op (indirecte) verwijzingen (in de eigen woorden van de VM) 
naar:
• reframing, herkaderen, alternatieven ontwikkelen [REFLECTEREN-OP-ACTIE];
• niveau: doel-middel relaties; doe ik het goed? doe ik het goede? [REFLECTEREN-OP-
ACTIE]
• logboek [PRODUCTEN]
• metaforen [HULPMIDDELEN & WERKVORMEN]
• herzien/bijgesteld werkmodel (aanpak) [WERKMODEL]
SAMENVATTEN
Kun je aangeven welke voordelen je ervaart als resultaat van het doorlopen van elk van deze 
stappen? [NUT]
SAMENVATTEN
Welke criteria gebruik je om vast te stellen hoe effectief je bent? [EFFECTIVITEIT]
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Aandachtspunten/doorvragen op (indirecte) verwijzingen (in de eigen woorden van de VM) 
naar:
• en als je 'het kleiner maakt' en 'dichter naar jezelf haalt', dwz persoonlijke-effectiviteit?
• persoonlijke-effectiviteit dichtbij en project-effectiviteit via anderen ?
SAMENVATTEN
Wat zijn voor jou aanleidingen om je effectiviteit onder de loep te nemen? [AANLEIDINGEN]
Aandachtspunten/doorvragen op (indirecte) verwijzingen (in de eigen woorden van de VM) 
naar:
• betekenisvolle ervaring, zowel positief als negatief;
• en als je 'het kleiner maakt' en 'dichter naar jezelf haalt', dwz persoonlijke-effectiviteit?
• persoonlijke-effectiviteit dichtbij en project-effectiviteit via anderen?
SAMENVATTEN
Je hebt eerder in dit interview verteld welk proces je stapsgewijs doorloopt opdat je effectiviteit 
optimaal blijft: welke competenties gebruik je daarbij? [COMPETENTIES]
Aandachtspunten/doorvragen op (indirecte) verwijzingen (in de eigen woorden van de VM) 
naar:
• een nieuws- en leergierige houding;
• kritische zelf-beschouwing: zichzelf (confronterende) vragen stellen;
• expliciteren en concretiseren van de essentiële aspecten, verbanden leggen;
• een onderzoeks- en veranderingsgerichte opstelling;
• het eigen werkmodel en vanzelfsprekendheden ter discussie stellen;
• risico-bereid(heid);
• vanuit de ik-persoon redeneren t.a.v. overtuigingen, opstelling, doelen, resultaten, 
intentie(s), waarden, redenen, gedrag, vaardigheden;
• bewust-zijn van selectieve zelf-waarneming;
• 'reframen' en openstaan voor diverse perspectieven/oriëntaties;
• alternatieven ontwikkelen, niet te snel conclusies trekken; 
Aan welke voorwaarde(en) moet voldaan zijn wil je het door jou beschreven proces kunnen 
doorlopen? [VOORWAARDEN]
... Welke factoren bemoeilijken of verhinderen dat je het proces kunt doorlopen?
... Welke factoren vergemakkelijken of maken het mogelijk dat je het proces kunt doorlopen?
Aandachtspunten/doorvragen op (indirecte) verwijzingen (in de eigen woorden van de VM) 
naar:
• tijd nemen;
• omgeving;
• standaarden;
SAMENVATTEN
Is het naar jouw ervaring altijd mogelijk om de effectiviteit van je handelen duidelijk te 
onderscheiden (1-op-1 oorzaak-gevolg) als actie-effect? [GRENZEN]
Wanneer 'werkt' het proces voor jou niet meer (welke beperkingen heeft het)? [GRENZEN]
Aandachtspunten/doorvragen op (indirecte) verwijzingen (in de eigen woorden van de VM) 
naar:
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• invloeds-sfeer, 'cirkel van invloed', 'cirkel van waarneming', 'waarnemings-horizon';
• te grote 'afstand' of tijdsverloop tussen actie en resultaat;
• effecten op korte en lange termijn;
• vele factoren (stakeholders) die invloed hebben;
SAMENVATTEN
AFRONDING
• Ik ben aan het eind van het interview gekomen. Heb je nog iets gemist of wat toe te 
voegen?
• Dank je wel voor het gesprek.
STOP OPNAME
• Vraag de geïnterviewde naar zijn/haar mening over het interview.
• Contactgegevens geven: telefoonnummer + e-mail adres.
• Beloof samenvatting van het onderzoeksverslag.
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Bijlage B - Codelijst
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Bijlage C - Categorie 'effectiviteits-criteria'
Deze categorie betreft de vraag: Op basis van welke criteria maken veranderingsmanagers de 
eigen effectiviteit 'meetbaar'? De sleutel voor het antwoord op deze vraag is gelegen in het 
afhankelijk zijn van anderen dat vrijwel zonder uitzondering door de veranderingsmanagers 
werd beklemtoond (VM-081, 1152):
Je bent bijna 100% afhankelijk van anderen. En als die om wat voor reden dan ook in de weerstand 
zitten of star zijn, dan kan jij dus of minder makkelijk je resultaten halen [sic].
De interviews maakten verder duidelijk dat deze afhankelijkheid zich op diverse manieren 
manifesteert, onder andere bij het verkrijgen van projectmedewerkers en middelen (VM-04, 
29; VM-05, 17), alsook inzicht hebben in en inhoudelijke kennis van het domein van 
verandering (VM-04, 53):
Steeds het afstemmen met je opdrachtgever want je hebt beiden hetzelfde doel. Jij wilt dat je project 
succesvol is en dat je daar resources en alles voor krijgt en het geld om dat project goed uit te voeren 
naar het uiteindelijke beoogde doel van de opdrachtgever, de lijnmanager in feite.
En uiteraard je moet het geld hebben, dat soort dingen, de middelen moet je natuurlijk krijgen, 
anders kun je het ook wel schudden. Als je altijd maar in de marges zit te rommelen, dan loop je ook 
vast.
En ik vind heel belangrijk om inderdaad de lokale mensen die betrokken zijn bij het proces, nauw 
betrokken zijn bij jouw project. Want wij hebben natuurlijk als projectleider niet de detailkennis in 
huis. We weten wel alles over projectmanagement en hoe je een project moet leiden en wat je 
allemaal moet doen. Maar [sic] speelt er nou specifiek in die business waar je nou mee bezig bent, 
die detailkennis heb je niet.
Als belangrijke dimensie van deze afhankelijkheid werd door vrijwel alle veranderingsmanagers 
acceptatie genoemd, waarbinnen zij een aantal dimensies onderscheiden:
• Acceptatie van werkzaamheden die door de veranderingsmanager gedelegeerd worden 
(VM-06, 74; VM-05, 121):
Met de mensen afstemmen wat zij ook de beste oplossing vinden. Zij zitten in de materie … En met 
hen een oplossing bespreken. Wat zij denken dat een goede oplossing is. Want zij moeten meestal 
ook die oplossing gaan uitvoeren en uitdragen, zij moeten daar wel zelf achter staan.
Konden ze ook meteen actie ondernemen en stonden ze achter, en dat is heel belangrijk, mensen 
achter hetgeen staan wat ze moeten doen en realiseerden ze het alsnog keurig binnen de tijd.
• Acceptatie door stakeholders van nog te realiseren verandering (VM-02, 141; VM-03, 
37):
Nou ja stakeholders ja die hebben ook allemaal hun eigen agenda en als wat jij wilt niet in hun 
agenda past ... ja dan zul je sommige dingen zul je terugzien omdat het moet omdat ze er echt niet 
onderuit kunnen maar op het moment dat stakeholders de mogelijkheid zien om datgene er uit te 
halen wat zij zelf het liefst er uit willen halen dan zullen ze dat doen. Dat is dus weer de acceptatie 
uh als niet iedereen achter jouw idee staat, of achter jouw doelstelling ja ik vind het geweldig als 
mensen het dan toch redden.
1 Deze aanduiding betreft het volgnummer van het interview waarnaar wordt verwezen.
2 Deze aanduiding betreft het (virtuele) volgnummer van het tekstsegment binnen het interview waarnaar wordt 
verwezen (een segment omvat of een volledige vraag of een volledig antwoord).
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Als ik dan kijk naar de stakeholders, dat daar mensen zitten die het project dragen.
• Acceptatie van wijzigingen op het projectplan (VM-09, 14, 22):
Dat ik tegen mijn opdrachtgever kan zeggen joh om die en die redenen gaat het niet zoals we in 
eerste instantie gedacht hebben. Ik bespreek met die opdrachtgever het probleem en gaan dan 
vervolgens kijken uh ik geef dan een advies zoals ik denk dat we verder zouden moeten gaan, maar 
kijken of dat advies ook bij hem wil landen. En of die dat ook acceptabel vindt die 
oplossingsrichting.
Soms formeel maar vaak ook informeel, eens eventjes naar binnen te lopen en gewoon eens eventjes 
uh alvast een stukje verwachtingsmanagement te gaan uitvoeren. Oftewel aan te gaan geven van joh 
we hadden dat bedacht we zeiden dat we klaar zijn ... om die en die redenen ... ik denk dat het niet 1 
oktober maar 1 december wordt. Als ik dat nou zeg is dat dan een groot probleem. En dan heb je 
heel gauw door hoe ze daar op reageren en dus ook wat de acceptatie daar van is.
• Acceptatie van de veranderingsmanager als persoon (VM-11, 29):
Dus je manier van handelen, hoe je bent als persoon, hoe je communiceert, heh dat is een hele 
belangrijke, dat bepaalt je effectiviteit. En bepaalt ook de mate waarin mensen bereid zijn om de 
dingen te accepteren.
Naast het benadrukken van het belang van acceptatie in hun werkpraktijk, gaven de 
veranderingsmanagers ook aan dat acceptatiegraad onvermijdelijk grenzen kent (VM-02, 153; 
VM-09, 114):
Maar je kan het niet iedereen naar de zin maken en dat is wel iets wat ik heb geaccepteerd. Soms 
moet je gewoon iets doorvoeren en dan is wel het risico dat sommige mensen er niet in meegaan 
omdat ze gewoon echt niet willen of niet kunnen of het als iets slechts zien.
Je kan het [sic] niet iedereen tevreden maken. Want er zitten nou eenmaal conflicterende belangen in 
de organisatie.
Voor de geïnterviewde veranderingsmanagers bleken al deze afhankelijkheden (logischerwijs) 
hun brandpunt te hebben in een belangrijk effectiviteits-criterium, namelijk de oplevering van 
deel- of tussenresultaten conform projectplan(ning) (VM-02, 173; VM-09, 10, 46; VM-05, 105; 
VM-04, 45):
Een soort van mijlpalentoetsing van uh ben ik op de goede weg, doe ik datgene wat van mij 
verwacht wordt, haal ik de resultaten binnen de gestelde termijn. Dat zijn voor mij wel 
randvoorwaarden echt duidelijk weten wat moet ik opleveren binnen welke termijn en dus waar 
doen we het voor.
Wat ik veel doe tijdens mijn project is in ieder geval kijken of ik nog op het pad zit wat we willen 
hebben. Er zijn van te voren natuurlijk doelstellingen vastgesteld van uiteindelijk moet dit resultaat 
opgeleverd worden, dat zijn meestal harde doelstellingen.
Op de harde kant is het natuurlijk gewoon het projectresultaat moet opgeleverd worden conform 
wat we afgesproken hebben. Dus ook die kant is voor mij absoluut een indicator voor succes of falen 
dus.
Ik kijk uiteraard naar de planning. Dat is een van de eerste dingen die je toch moet maken. Probeer 
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de planning zover mogelijk is aan het begin van een project zo realistisch mogelijk te maken. Met 
milestones in de planning uiteraard. Een heel duidelijk aandachtsgebied. Wat ik al zei daarvoor 
hanteer je dus je voortgangsrapportage, zowel voor jezelf te triggeren als ook je stakeholders op de 
hoogte te blijven van de status.
Sowieso heb je natuurlijk uh heb je je planningen en je detailplanningen waar al je activiteiten op 
staan en in de tijd uitgezet zijn. En dat is natuurlijk voor jezelf ook een maatlat om daaraan af te 
meten zo van hee waar sta ik, waar loop ik achter en dat geeft je dan zelf ook de zekerheid zo van 
nou ik zit goed op planning, de dingen lopen en de afspraken zijn gemaakt.
In samenhang hiermee kwam nog een ander effectiviteits-criterium naar voren: uit de 
gesprekken met de veranderingsmanagers bleek dat zij zichzelf niet alleen de vraag stellen of 
zij de gevraagde resultaten behalen (veranderingen realiseren), maar ook of de eerder 
genoemde afhankelijkheden door hen effectief en actief worden benut door middel van: 
• Delegeren (VM-01, 66):
Dus structurering en overzicht creeren werkt bij mij denk ik zorgt voor mij voor een stuk 
effectiviteit. En uh ja en ik denk dus ook dat heel belangrijk voor effectiviteit is toch delegeren [sic]. 
Het juiste delegeren en monitoren. Want je kunt wel iets delegeren, maar dat wil nog niet zeggen dat 
het gebeurt dat het goed gebeurt. Het betekent dus delegeren is heel erg moeilijk want je moet uh 
want opdrachtgevers kunnen soms ook behoorlijk vaag zijn in hun opdracht. Punt 1 moet je dus 
zorgen dat je vage opdracht uh omdraait tot een duidelijker opdracht. Maar vervolgens moet je ook 
weer opdracht geven aan de mensen aan wie je delegeert en dan moet je dus ook zorgen dat je hun 
weer een duidelijke opdracht geeft en dat is soms best lastig.
• Stakeholder- en verwachtings-management, inclusief bijbehorende afstemming (VM-01, 
41; VM-09, 10, 38, 70, 74, 118; VM-02, 157; VM-06, 45; VM-05, 101):
Heeft te maken met verwachtingsmanagement ... je moet dus ... want samenwerken is psychologie, 
zeker in een hierarchische organisatie met opdrachtgevers en bazen van opdrachtgevers en met nog 
hogere bazen van opdrachtgevers ... wij zijn toch een beetje een hierarchische, politieke organisatie, 
dus verwachtingsmanagement is ook cruciaal.
En dan komt natuurlijk heel vaak voor dat het niet gaat zoals we in oorsprong gedacht hadden dat 
het zou gaan. Of vanwege een externe factor of het budget zit tegen, of de problematiek is 
ingewikkelder dan we in eerste instantie dachten. Nou dan ga je een nieuw doel vaststellen. Maar 
wat ik dan altijd wel eerst doe is de thermometer er in steken van waar staan we nu, wat hadden we 
gedacht te gaan doen en wat denken we nu waar we nu op uitkomen. En dat ga ik dan in ieder geval 
in eerste instantie goed checken bij degene die natuurlijk er in eerste instantie verantwoordelijk voor 
is, waar denk jij waar het uh wat we nu zouden kunnen halen en waarom dan wel en wanneer enz 
enz. En als ik daar dan een duidelijk beeld van heb, dan ga ik vaak met dat beeld naar de 
stakeholders toe om eens even te praten van joh ik zie uh ik heb geconstateerd dat het niet helemaal 
gaat zoals we denken dat het zou moeten gaan zoals we in eerste instantie met elkaar hadden 
afgesproken om die en die redenen. En ik denk dat we een stukje moeten gaan rescopen, of het 
wordt later, of het wordt minder, of het wordt uh het kost wat meer dat soort zaken.
Maar dan probeer ik ook wel meteen mee te geven hoe we er dan verder mee om zouden moeten 
gaan. Dus niet alleen maar neerleggen dit het is probleem en een groot vraagteken oproepen. Nee 
dan kom ik wel met een idee of een visie, misschien een beetje groot woord, maar in ieder geval wel 
met aanpak hoe ik zou vinden dat we het doen. En dat stem ik dan af met m'n opdrachtgevers en 
dan maken we in feite een contractje, dat is wat zwaar maar je snapt wat ik bedoel, een nieuwe 
afspraak over. En dat is even de reden waarom ik wekelijks dan wel uiterlijk tweewekelijks bila's 
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met m'n opdrachtgever heb.
En vroeger zat ik op de inhoud, en inhoud moet natuurlijk toch nog steeds belangrijk zijn, maar ik 
zoek nu veel meer uh ik besteed veel meer tijd aan het intermenselijke gebeuren en met ze praten 
over wat willen jullie bereiken, wat is jullie doelstelling; snap je wat ik bedoel?
Dan ga ik … ook gesprekken aan van ... wat wil jij nu bereiken en wat is jouw doelstelling hier. En 
waarin kan ik jou helpen om jouw doelstellingen te bereiken, hoe zouden we dat samen kunnen 
doen. Dat ik over hem een beetje weet hoe hij over dingen denkt en hier in zijn werksituatie staat. En 
dan vervolgens ga ik zorgdragen dat ik dus dingen kan laten zien die voldoen aan zijn antwoorden. 
En dan krijg je is mijn ervaring, heb je gauw een bepaald level van vertrouwen naar elkaar toe, en 
dan gaat het draaien.
Dus je zal met al die nieuwe stakeholders zal je opnieuw die inspanning moeten doen om opnieuw 
datzelfde, voor zover dat dan kan, datzelfde level of confidence te krijgen. Maar daar moet je bewust 
op acteren. En ja dat is een spel en dat spel moet je wel spelen. En spel bedoel ik positief heh dus dan 
moet je daar uh moet je uh ik vind dat ik daar tijd voor vrij moet maken, dat ik daar bewust mijn tijd 
en energie in moet stoppen. En daar stop ik zeker als er een nieuwe is verhoudingsgewijs heel veel 
tijd en energie in. En dat doe ik bewust door bila's te plannen, maar dat doe ik ook bewust om met 
een zekere regelmaat die kamer eens even in te lopen joh hoe gaat het nou hoe vind je dat het gaat. 
Of eens eventjes binnen lopen van joh ik heb eens even je advies nodig, en dan vervolgens komt hij 
dus bij mij van joh ik heb jouw advies nodig, nou dan gaat dat draaien. En uiteindelijk moet je 
natuurlijk wel opleveren wat je moet opleveren, nou dat vertrouwen moet er sowieso zijn. Nou als je 
dat ook nog kan zien nou ja dan gaat dat elkaar versterken.
Dat je echt gaat beoordelen van welke mensen zijn in dit project het belangrijkste voor mij en dat je 
daar wel een selectie in maakt. Dus dat je echt gaat bedenken van nou welke mensen heb ik echt 
acceptatie nodig en wie gaan er voor zorgen dat het project gaat slagen en dat je daar op focust. En 
dan probeer ik dan wel weer echt gebruik te maken van de relatie en met die mensen te praten over 
het project en wat voor voorstelling zij er bij hebben en wat ze van het project verwachten. Ja er zijn 
natuurlijk zoveel stakeholders als je het hebt over verandering binnen een organisatie en ja 
stakeholdermanagement is het moeilijkste wat er is. Je kan denken van nou ik heb nu alle 
stakeholders heb ik wel in beeld en dat je er toch eentje mist die de hele boel ondermijnt. Dat is 
funest. Dat kan je hele projectresultaat tenietdoen.
En onder stakeholders, misschien is dat nog wel goed om te vermelden, zowel stakeholders in de 
breedste zin van het woord heh. Dus enerzijds je opdrachtgever en anderzijds bepaalde partijen die 
invloed hebben op jouw project en de mensen in jouw project. En ik ga niet met iedereen zeg maar 
die heel ver weg ergens een belang heeft bij het project, daar continu mee afstemmen, maar je maakt 
dan wel een stakeholder-analyse waar je zegt van nou dat zijn wel echt de belangrijkste stakeholders, 
en daar stem ik mee af en daar wil ik zeker weten dat we nog on-track zijn.
Waardoor je dus niet aan het eind het risico hebt dat je een zijweg ingegaan bent wat hij niet wilde. 
Maar dat je met die opdrachtgever ongeveer gelijk blijft lopen. Je moet wel precies doen wat hij zegt.
In aanvulling op bovenstaande effectiviteits-criteria bleek bovendien dat effectiviteit zich voor 
de geïnterviewde veranderingsmanagers niet beperkt tot slechts het uitvoeren van 
projectplan(ning) en het eindresultaat op zich van een veranderingsproject (VM-02, 25): 
“Dus ... dat als je doelstellingen niet behaalt, of als je activiteiten niet afrondt binnen de 
termijn die je daarvoor gesteld hebt, dan zegt dat iets over je effectiviteit in het project” 
(cursief van mij, J.L.). Effectiviteit bleek voor hen meerdere dimensies te hebben (hoe effectief 
is het proces van verandering en de weg waarlangs of wijze waarop deze gerealiseerd wordt) 
VM-09, 110, 114; VM-11, 25):
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En zo kom ik er wel achter of het project loopt zoals het moet lopen, want uiteindelijk zullen we die 
10 FTE besparing wel halen, want dat is eigenlijk m'n minste zorg, maar er moet nog wel een 
werkende organisatie staan daarna en twee we moeten ook het proces om van a naar b te komen ook 
wel uiteindelijk als een goed proces beschouwen. en ook een proces wat gewerkt heeft en waar 
aandacht is geweest voor de belangrijke dingen als praten over communicatie en dat soort zaken.
Je kan het niet iedereen tevreden maken. Want er zitten nou eenmaal conflicterende belangen in de 
organisatie. En de medewerker wiens baan ik ophef zal niet zo blij zijn, zal een andere beleving 
hebben van het succesvolle project dan de manager die de besparing van 20 FTE in zijn PPP heeft 
staan. Dus maar net met wie praat je. maar wat ik in ieder geval beoog is dat het proces of dat het 
resultaat uh dat in ieder geval ook de medewerker wiens werk verdwijnt in ieder geval kan zeggen 
het is een zuiver en integer proces geweest. dus daar haal ik dan mijn kwaliteitsoordeel uit. maar 
uiteindelijk gaat het natuurlijk om de belangrijke stakeholders en dat is dus opdrachtgever, 
gedelegeerd opdrachtgever, zeg maar het managementteam, daar haal ik mijn uh dat is voor mij een 
belangrijke indicator.
En ik denk dat een changemanager of projectmanager, als je in die terminologie wilt spreken, is uh 
effectiviteit meet je af hoe jouw omgeving of degene die gebruik wil maken van jouw product, jou 
waardeert in jouw handelen daarbinnen. En natuurlijk hebben wij plannen en je hebt een 
resultaatbeschrijving, maar je weet ook bij elk project kan daar een wijziging op komen, dus een plan 
en een resultaatbeschrijving is niet anders dan een leidraad voor jezelf waar je naartoe moet werken. 
Uiteraard moet het resultaat er zometeen wel staan, maar effectief ben je als changemanager als je 
kan managen dat je de weg ernaartoe effectief aflegt. Dus dat je mensen in je omgeving, 
stakeholders, zeggen van nou okee, uh en zeker binnen de bank is dat zo, het handelen van die 
persoon uh dat versnelt de situatie, dat brengt de situatie positiever, uh geeft ons nieuwe inzichten, 
nou dat soort terminologieen, dat vind ik horen bij de effectiviteit van een changemanager.
De beoordeling van effectiviteit door stakeholders kent (bijvoorbeeld door 'kleuring' vanuit het 
eigen belang, zie ook het eerder beschreven 'acceptatie door stakeholders van nog te 
realiseren verandering' en 'stakeholder- en verwachtings-management' als onderdeel van de 
categorie 'EFFECTIVITEITS-CRITERIA') een mate van subjectiviteit (VM-04, 41): “En dat is dus 
belangrijk om gewoon van je opdrachtgever te weten waar sta ik in zijn ogen” (mijn cursief, 
J.L.).
Bovenstaande dimensies van effectiviteit bleken bovendien nauw verbonden met de persoon 
en stijl van de veranderingsmanager, zie ook 'acceptatie van de veranderingsmanager als 
persoon' als onderdeel van de categorie 'EFFECTIVITEITS-CRITERIA' (VM-11, 29, 178; VM-09, 
126):
Dus je manier van handelen, hoe je bent als persoon, hoe je communiceert, heh dat is een hele 
belangrijke, dat bepaalt je effectiviteit. En bepaalt ook de mate waarin mensen bereid zijn om de 
dingen te accepteren. En zeker in een politieke omgeving, heh want we praten natuurlijk uh ik ben 
ruim zes jaar projectmanager binnen een bank, waarbij je te maken hebt natuurlijk enerzijds dat het 
resultaat er wel komt te staan, maar anderzijds ook hoe je fungeert. De weg ernaartoe is misschien 
belangrijker dan wat je bereikt, ja.
Omdat de beoordeling en de laat maar zeggen het succes van de projectmanager ingegeven is door 
hoe de persoon, de opdrachtgever, denkt over die persoon, en uh in zijn perceptie over effectiviteit.
En dat gaat ook met name om doet ie het goed, is het een fijne vent, kan ik hem vertrouwen, is ie 
initiatiefrijk, challenged ie mij, weet je al dat soort dingen. En dan zeggen ze oh ja en hij heeft ook z'n 
project nog goed gemanaged.
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In overeenstemming met deze dimensies van effectiviteit werd door de veranderingsmanagers 
sterk benadrukt dat effectieve werkrelaties (en impliciet de benodigde 'soft-skills') van cruciaal 
belang voor hen zijn; zie ook de beschrijving van de categorie 'FEEDBACK' (VM-11, 326; VM-
12, 181;  VM-02, 21; VM-04, 110; VM-06, 102; VM-09, 58):
Dat de effectiviteit wordt afgespiegeld aan de mate waarin je zichtbaar bent, waarin je 
terugkoppeling doet, waarin je ligt bij anderen, waarin je zorgt dat mensen de neuzen dezelfde kant 
op hebben, dat soort aspecten zijn het belangrijkste .
Ik denk als je een goede werkrelatie hebt, want je wordt uiteindelijk beoordeeld op je resultaat, als je 
werkrelatie goed is dat al 60% van de beoordeling is, als je werkrelatie slecht is, wordt er voor 90% 
naar je resultaat gekeken, denk ik, want dan is dat eigenlijk jouw key factor. En op moment dat jij 
gewoon een goede band hebt, heb je eigenlijk al heel veel goodwill gekweekt door je eigen 
persoonlijkheid, en daarnaast is het natuurlijk nog wel efficient dat je iets aflevert waar ze wat aan 
hebben, dus voor 40% of zo, voor 30% zullen ze er echt nog wel naar kijken, maar het is niet meer 
hun grote beoordelingsfactor, daar geloof ik helemaal niks van. Want het gaat om je persoonlijkheid, 
mensen kunnen goed met je opschieten, en als er iets een keer niet helemaal goed gaat, whooh er is 
heel veel goed gegaan heh.
Bij mij zit het met name in relatie, ik ben heel erg relatiegericht. En uh dus persoonlijke aandacht 
voor de mensen die voor je werken. Regelmatig meetings hebben om elkaar scherp te houden en om 
de voortgang te bespreken. En mensen ja toch ook wel te sturen en aan te geven van we hadden een 
afspraak hoe staat het ermee. Waarom lukt het wel waarom lukt het niet. Dus de 
verantwoordelijkheid leg ik wel echt bij de mensen zelf neer, waarbij ik wel dan voor zorg dat als 
iets niet lukt of ze mijn hulp nodig hebben dat die ruimte er is om die hulp te vragen of te krijgen 
van mij. Dus ik probeer het wel echt ja bij mensen zelf neer te leggen waar de expertise zit, dan wel 
de skills om iets gedaan te krijgen.
Ja dat is gewoon vaak op een 1-op-1 relatie proberen op te uh, en dan probeer je ook echt een relatie 
op te bouwen met mensen. Dus ja dan komt het ook weer aan op een stuk vertrouwen dat je aan 
mensen geeft, want dat is ook het signaal wat je afgeeft. Zo van ik wil jou er graag bij betrekken want 
ik heb je kennis en je ervaring nodig om het project tot een uh dat we samen het project tot een goed 
einde brengen. En het is niet mijn project, het is ons project.
En je soft skills merk ik zijn eigenlijk het allerbelangrijkste, het wordt soms nog wel eens vergeten. 
Maar ik merk dat, je kunt nog alles zo netjes opschrijven, als je het niet kunt brengen of op een goede 
manier kunt brengen, komt het ook niet aan. Dus ik merk wel dat die steeds belangrijker zijn. 
Naarmate je dan verder komt, nou is die twee jaar tuurlijk nog niet zo'n hele lange ervaring, maar ik 
merk wel dat ze steeds belangrijker worden, om de mensen mee te krijgen. Want je kunt het wel 
netjes op papier verwoorden, in theorie klopt dan alles, maar in praktijk werkt het niet. Dus soft 
skills zijn heel belangrijk. Dat merk ik ook door er tegenaan te lopen dat ik dan denk het staat toch 
gewoon netjes op papier.
Ben ik heel veel wijzer geworden in hoe ik op andere mensen over kom en hoe ik andere mensen 
zou kunnen beinvloeden in de plus en in de min. Dus sindsdien ben ik veel bewuster bezig met de 
zachte kant van projectmanagement, zowel het project maar ook vanuit uh over het functioneren van 
mijzelf, en hoe ik mij opstel in bepaalde processen, in omgevingen en dergelijke.
Met deze geconstateerde relatie-afhankelijkheid (Groen, 2006, p. 30; 2008, p. 59) keert deze 
beschrijving van de categorie 'EFFECTIVITEITS-CRITERIA' terug naar het begin: het realiseren 
van verandering voor, door en met anderen impliceert voor veranderingsmanagers 
verschillende vormen van afhankelijkheid die effectief benut moeten worden.
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Bijlage D - Categorie 'selecteren van actie'
Wat zijn, in de context van reflecteren-op-actie, 'betekenisvolle ervaringen' voor 
veranderingsmanagers als het hun effectiviteit betreft? Hoewel dit onderzoek geen kwantitatief 
karakter geeft, is de constatering dat door de veranderingsmanagers vooral aanleidingen 
werden genoemd die situaties betreffen waar de effectiviteit achterbleef bij de verwachtingen. 
Deze aanleidingen bleken grotendeels samen te hangen met de effectiviteits-criteria die door 
hen werden genoemd (VM-061, 582; VM-12, 49; VM-02, 37; VM-09, 10, 26, 34; VM-11, 286; 
VM-08, 50):
Nou als je uit bijvoorbeeld een van die factoren TOKIG+R loopt. Als je bijvoorbeeld heel erg uit 
budget loopt, of heel erg uit je tijd. Nou zijn dat wel dingen die je regelmatig monitort, dus als het 
goed is kom je daar op tijd achter. Maar dat zijn natuurlijk zaken waardoor je getriggerd wordt van 
hee ik loop nu uit de planning hoe komt dat. En meestal gaat het andersom, weet je dat er dingen 
gebeuren waardoor je uit planning loopt hoor. Dus je gaat niet naar TOKIG+R kijken en denken oh 
ik loop uit planning hoe komt het. Nee je weet al dat je uit je planning loopt en dat neem je dan weer 
mee in je progress report met je TOKIG+R.
Dus als ik vind dat het te langzaam gaat, de medewerking niet krijg die ik wens te hebben, als ik 
geen positieve reacties krijg op hetgeen wat ik oplever, dan ga ik wel denken oh, moet ik misschien 
mijn weg veranderen, is wat ik doe niet goed genoeg.
Ja vind ik lastig te benoemen. Het is bij mij toch wel heel erg gevoelsmatig. Als je het idee hebt van ik 
moet trekken en duwen ja dan voel je al het loopt allemaal niet zo soepel en ik verlies m'n 
effectiviteit in dit traject ik moet er teveel energie in stoppen om het gewenste resultaat te behalen. 
Maar dat is echt een gevoel wat je dan bekruipt: er gaat iets mis, het loopt niet lekker. Er zit iets in de 
weg om echt effectief te zijn. Maar om dat heel concreet te maken dat vind ik altijd wel lastig daar 
moet je dan echt over na gaan denken, ja het kan ook in van alles zitten. Of de mensen willen 
eigenlijk niet, dan zeg ik is er gewoon geen acceptatieniveau. Of de teamleden die voelen zich niet 
happy of die vinden het werk misschien geen uitdaging dus het kan in van alles zitten maar je voelt 
dat wel, je merkt dat wel. Dus als je continu achter de feiten aanloopt ja dan heb je echt zo'n punt van 
er moet nu wat gaan gebeuren. Dat merk je ook aan jezelf dat je echt het gevoel hebt van het kost me 
teveel energie en het levert te weinig op. Of ja wat bij mij wel een valkuil is dat ik het dan naar 
mezelf toe ga trekken en dan meer zelf ga doen: van dan doe ik het zelf wel. Als ik het dicht naar 
mezelf toe moet trekken dan is dat wel een punt dat ik het idee heb van ik ben nu niet effectief bezig 
want ik heb een heel team van mensen om me heen en ik zit het werk nu zelf te doen dat is niet de 
bedoeling.
Maar je ziet natuurlijk zeker in de loop van dit soort projecten dat dingen niet tijdig of niet geheel of 
met een andere kwaliteit, dat zijn toch wel elementen waar ik meestal op let, opgeleverd worden. 
Nou mijn normale methode is dat ik heel veel uh dat ik van de mensen die voor mij aan het werk 
zijn met een vaste frequentie een voortgangsrapportage wil hebben en dat ik heel vaak met ze 
bilateraal spreek. Dat zijn mensen die het doen en aan de andere kant spreek ik heel veel mensen, 
mijn stakeholders, om dan te kijken of het gaat zoals zij vinden dat het zou moeten gaan.
Intuitie zit hem met name op de persoon. Dus er zijn projectmanagers die ik anders volg dan andere 
projectmanagers. En dat heeft heel veel te maken met aan de ene kant weet je natuurlijk van te voren 
hoe taakvolwassen is iemand, maar dat is toch niet zo intuitief, dat is toch meer ook weer een soort 
analyse, maar je ziet heel veel dingen aan lichaamstaal, je ziet heel veel dingen aan hoe iemand 
rondloopt. Vaak hoor je ergens een losse opmerking en dan denk je wacht eens even, in een 
1 Deze aanduiding betreft het volgnummer van het interview waarnaar wordt verwezen.
2 Deze aanduiding betreft het (virtuele) volgnummer van het tekstsegment binnen het interview waarnaar wordt 
verwezen (een segment omvat of een volledige vraag of een volledig antwoord).
53
bijzinnetje, hee. En dan gaan er wat belletjes rinkelen. En dan gebeurt het dus heel vaak dat ik niet 
op een voortgangsrapportage wacht of op een gesprek met de projectmanager, maar dat ik zelf die 
projectmanager opzoek van joh vertel eens even hoe gaat het dit is wat ik hoor. Kan ik je ergens mee 
helpen, heh want dat is natuurlijk vaak mijn rol, ik kan nog wel eens wat deuren openen die hij of zij 
niet kan openen. Dus het is zeker niet alleen zeg maar het vaste traject van voortgangsrapportages en 
PMT's. Maar ook heel veel natuurlijk je oren en je ogen open houden. En daarom loop ik heel veel 
rond binnen de gebieden waar wat verandert. En als er in Groningen wat verandert dan ga ik ook 
eens een keer naar Groningen. En dan ga ik zelf wel eventjes gesprekken aan. En dat doe je dan 
meestal wel met de unitmanagers of de manager, maar goed dat geeft je hele belangrijke input.
Als ik zelf het gevoel heb van joh het loopt niet helemaal lekker, het klikt niet helemaal lekker of het 
klikt niet helemaal er zit wat, dan probeer ik een situatie te creeren door eens een keer joh laten we 
samen eens even gaan lunchen of laten we eens even een bakje koffie doen, je moet het ook niet altijd 
even groot maken. En dan probeer altijd wel ik af te tasten of er wat is, want het kan ook wel zo zijn 
dat ik iets voel wat niet iets tussen hem of haar of mij is, maar dat er in die persoonlijke sfeer daar 
iets zit waardoor het zou kunnen zijn dat die persoon ja zeg maar niet optimaal kan functioneren.
Maar ik uh voor persoonlijke reflectie doe ik dat ook. Hoe uh als je een project wat in incrementen 
[sic], en het eerste increment is geweest, hoe had ik hoe ga ik me opstellen voor het tweede 
increment.
We hadden er een beetje een strategie achter en die werkte. Want daarvoor hadden een paar mensen 
zich gewoon daar op stuk gebeten en het bleek gewoon te werken hoe we het hebben aangepakt. Ja 
daar kregen we gewoon veel energie van en toen stonden we er wel bij stil en toen gingen we een 
beetje zeg maar analyseren van wat hebben we nou gedaan waardoor het werkte.
Hier bleek sprake van een soort rendementsafweging die de veranderingsmanagers maken en 
die werkt als een soort 'filter' voor het selecteren van actie als input voor reflecteren (VM-02, 
109, 113):
Daar is natuurlijk wel altijd een aanleiding voor, want als alles helemaal soepel gaat zul je daar geen 
behoefte aan hebben. Maar op het moment dat ja je merkt gewoon dat je soms aan effectiviteit 
verliest en dan ga je er toch over nadenken en dan zoek je daar een oorzaak voor. Maar daar moet 
dan wel een signaal voor zijn, ik ga niet ergens aan werken als ik denk van het heeft helemaal geen 
toegevoegde waarde want zo zit ik ook in elkaar, ik moet wel het idee hebben van het gaat me iets 
opleveren. Ik ga niet ergens energie in stoppen als ik denk van ja ik win daar niks bij.
Ja zo zit ik wel in elkaar. Alles moet een toegevoegde waarde hebben anders begin ik er niet aan.
54
Bijlage E - Categorie 'feedback'
De veranderingsmanagers gaven te kennen dat zij actief anticiperen op de beoordeling van de 
effectiviteit van actie door in dialoog met stakeholders 'betekenisvolle ervaringen' te benoemen 
die ook input voor reflecteren-op-actie kunnen zijn (VM-091, 382; VM-08, 143; VM-02, 89, 105; 
VM-04, 94):
En dat is even de reden waarom ik wekelijks dan wel uiterlijk tweewekelijks bila's met m'n 
opdrachtgever heb. En dan praten we met name meer over de zachte kant van hoe loopt het, hoe 
gaat het, wat zie ik goed gaan, wat zie ik verkeerd gaan.
Dat is toch eigenlijk het toetsen bij opdrachtgever, leidinggevende, teammanager dat soort uh en dat 
zijn dan vaak toch wel redelijk subjectieve uh ja je kijkt natuurlijk ook naar projecten of resultaten. 
Maar vaak uh ik vind het belangrijkste om te horen van mijn opdrachtgever wat die vindt wat ik 
goed of slecht doe.
Dus ik kijk eigenlijk niet zozeer naar projectresultaten, maar meer naar hoe beoordelen mensen je, ja. 
Nou ja, reflectie en nadenken over wie je bent en ja hoe je met andere mensen samenwerkt en ook 
beluisteren hoe mensen op jou reageren wat ze je teruggeven.
Dus wel dat mensen mij vertellen wat ik goed doe en wat ik eventueel beter zou kunnen doen, dus 
die feedback heb ik wel echt nodig. Dat is wederom die duidelijkheid en eerlijkheid waar ik behoefte 
aan heb.
Nou op dat moment weet je zo van heh wat is nou belangrijk voor de opdrachtgever. Dan neem ik 
dat mee zo van heh daar moet ik dus extra op letten, los even of ik het een feitelijk ontwikkelpunt 
vind of niet. Maar als dat voor de opdrachtgever een belangrijk element is, dan vind ik dat ik dat 
mee moet nemen want dan hou ik hem dichter bij me. En als je dat uh buiten onredelijke dingen 
natuurlijk, maar goed alles in het redelijke binnen projectmanagement.
1 Deze aanduiding betreft het volgnummer van het interview waarnaar wordt verwezen.
2 Deze aanduiding betreft het (virtuele) volgnummer van het tekstsegment binnen het interview waarnaar wordt 
verwezen (een segment omvat of een volledige vraag of een volledig antwoord).
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Bijlage F - Categorie 'reflecteren-op-actie'
Welke inhoud geven de geïnterviewde veranderingsmanagers in hun werkpraktijk aan 
'reflecteren-op-actie'? Uit de gesprekken kwam naar voren dat 'reflecteren' zowel op 
individuele basis als in dialoog met anderen wordt toegepast, waarbij de gehouden interviews 
een voorkeur voor de laatste vorm suggereerden (hoewel dit onderzoek geen kwantitatieve 
opzet heeft). In dat laatste geval bespraken de veranderingsmanagers dit proces (impliciet) 
veelal in termen van coaching, collegiale consultatie en het uitwisselen van ervaringen (VM-
021, 972, 41; VM-11, 85, 97; VM-07, 125; VM-03, 121; VM-08, 74, 75):
Ja praten is wel het belangrijkste. Natuurlijk zijn er wel momenten van dat je denkt wat gebeurt hier 
nou dat je wel in jezelf en dialoog aangaat en gaat nadenken over een bepaalde situatie, maar ik zoek 
toch meestel wel het gesprek op.
Maar meestal maak ik het gewoon bespreekbaar want ik denk het beste met anderen samen. Dus ik 
wordt graag wel gechallenged en vind ik het prettig het bespreekbaar te maken en dat anderen mij 
kunnen challengen en bepaalde ja ideeen kunnen aandragen. En dan ook met de mensen zelf praten 
erover. Je gevoel uiten en kijken wat er komt dat werkt vaak ook prima.
En daar kan ik soms heel lang over nadenken. Soms helpt het wel om eens met een directe collega 
daar over te sparren. Zeker waar. Ik denk dat dat zeker situaties kan versnellen. Ik ben daar niet toe 
geneigd van nature.
Ik merk wel dat als ik er zelf over nadenk dat ik mezelf er toe dwing ook wat meer actie te nemen. 
Dus ik denk dat de volgorde bij mij ook zo is, dat ik eerst zelf doe, en als het echt niet lukt dat ik dan 
pas ga navragen. Maar meestal lukt het me wel.
Heeft ook heel erg te maken met dat je zo'n goed klankbord hebt, nou toevallig heb ik die nu wel. En 
ook acceptatie van je hoeft niet alles zelf op te lossen, er zijn best mensen die je daar heel goed met 
ervaring die daar bij kunnen helpen. Maar daar speelt echt bij dat je iemand hebt die uh waarbij het 
ook klikt zeg maar, waarvan je ook het uh over hetzelfde spreekt, en dat de ander zeg maar invoelt 
daarin waar je precies mee zit. En ook goede voorbeelden aandraagt, van hoe kun je dat wel 
oplossen of misschien valt het helemaal niet op te lossen, dat is denk ik gewoon een 
randvoorwaarde. Je kan zelf daar over nadenken, maar op zich denk ik dat het qua effectiviteit 
stukken makkelijker is als iemand daar bij helpt is mijn ervaring.
En je praat natuurlijk ook met collega's, dus je wisselt ervaringen uit. En als jij zegt nou dit werkt 
niet dan zegt de ander nou ik had ook zoiets. En toen ik dit en dit deed toen werkte het wel, nou dan 
ga je dat ook proberen toe te passen.
Ja, ik ga bijna altijd wel met anderen praten. A ook omdat ik vaak in een team zit, dus dan is het zeg 
maar ook al geformaliseerd dat je met anderen kan praten, dan wel soms moet praten.
Maar ik merk ook dat ik, ik ben effectiever als ik klankbord. Vaak heb ik zeg maar een ideetje, en 
door klankborden krijg je net dat extra stapje en dan kan ik wel weer verder. Je moet net uh die 
draad moet net even ontrafeld zijn. Dus ik heb dat eigenlijk wel nodig. Dus ik ben eigenlijk slecht in 
in m'n eentje dingen bedenken. Slecht is natuurlijk een uh je begrijpt wat ik bedoel, minder effectief 
zal ik het zo zeggen.
Twee onderdelen – die grotendeels samenvallen en in elkaars verlengde liggen –  bleken 
binnen dit proces belangrijk te zijn: het toetsen van perspectieven, ideeën, oplossingen, 
referentie- en denkkaders en het ontwikkelen van alternatieven daarvoor (VM-02, 49; VM-05, 
121; VM-10, 17, 21, 162; VM-09, 150; VM-07, 32; VM-08, 95, 99):
1 Deze aanduiding betreft het volgnummer van het interview waarnaar wordt verwezen.
2 Deze aanduiding betreft het (virtuele) volgnummer van het tekstsegment binnen het interview waarnaar wordt 
verwezen (een segment omvat of een volledige vraag of een volledig antwoord).
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Ik probeer natuurlijk eerst te observeren van uh kan ik zo benoemen, omdat je het natuurlijk eerst 
zelf wil oplossen, waar het in zit. En dan kan je dat testen. Maar ik heb wel geleerd in de loop v/d 
tijd geleerd dat je beter gewoon kan vragen. Anders ga je zaken veranderen terwijl dat dan toch 
helemaal geen effect heeft omdat het misschien aan iets heel anders ligt en daarom dat ik voor me 
zelf wel echt heb gezegd ik maak het gewoon bespreekbaar en dan hoor ik van de mensen zelf wat er 
aan de hand is en dat is de waarheid. Ik kan wel m'n eigen waarheid gaan maken maar ja dat vind ik 
dan weer zonde van m'n tijd want dat kan een heel andere waarheid zijn en daar ga je naar acteren 
en ja dat heeft waarschijnlijk helemaal geen effect. Dus voor mij is praten toch wel het belangrijkste 
middel.
Dus toetsen hetgeen wat je hebt gesignaleerd of dat wel echt zo is. Want wat een persoon denkt 
hoeft niet de waarheid te zijn.
En ik bespreek het ook vaak met m'n opdrachtgever. Omdat die ook weer een wat breder beeld van 
de organisatie heeft.
Soms met collega's, ... als ik dan tegen dingen aanloop, bespreek ik dat dan wel eens ... als ik dan 
hoor dat we hetzelfde meemaken dan geeft dat ook weer een breder kader.
Het is wat ik in het begin van het gesprek zei, op het moment dat ik ga reflecteren, dat ik het op een 
gegeven moment met andere mensen ga bespreken, dat is voor mij het objectiveren van m'n eigen 
beeld. Want nou ja hoe je het noemt, een masker, een referentiekader, je hebt bepaalde vooroordelen 
in je hoofd zitten, een bepaalde manier van denken, een bepaalde manier van handelen, en als je 
iemand anders er bij neemt, die zit er toch anders in. Iemand kijkt zo, en iemand kijkt zo, op een 
gegeven moment heb je ja veel meer kanten van hetzelfde, een foto van alle kanten van het topic 
waar je het over hebt, en anders zit je daar altijd met jouw eigen ene view op. Dus daarmee geloof ik 
dat je een beter waarheid creeert dan zonder, dan alleen.
En dan je [sic] natuurlijk met zo iemand goed achteraf terugkijken van herken jij mijn analyse en 
geef mij nu eens advies hoe ik dat dan anders aan had moeten pakken. Dat zijn natuurlijk 
waardevolle dingen en die kan je dan meenemen.
Denk ik dus inderdaad uh waar zit de afwijking, en dan te gaan kijken van wat veroorzaakt dat nou 
eigenlijk precies, wat zou de oorzaak erachter kunnen zijn. En daar weer te gaan toetsen vervolgens 
van klopt dat ook inderdaad ook.
Dus waar ik het meer voor gebruik is zit ik in de goede oplossingsrichting. Dus heb ik op zich al dat 
idee hoe kijk wat ik nu bedacht heb op zich is dat logisch dus is het wel een goed idee maar mis ik 
dingen.
Maar ik gebruik het meer dus om te toetsen of ik in de goede richting zit en om dat denkproces op 
gang te krijgen van mensen die een paar andere ideeen uh heb ik niet aan gedacht en om dat verder 
uit te werken. Dus het is meer om mij uh bevestiging dat je in uh de goede richting op bent of een 
andere richting om uit te sturen.
Vooral ook omdat je met oplossingen heb je ook met omgeving te maken. Van hoe impact mijn 
oplossing de omgeving en dan is het prettig en handig om dat te klankborden. Want je gaat of 
iemand benaderen of je gaat iets veranderen waar mensen last van ondervinden, dus dan wil je wel 
uh dan is het prettig voor je zelf als je dat getoetst hebt en dat het ook onderschreven wordt door 
anderen, van ja dat is wel echt de oplossing.
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Uit de gesprekken met de veranderingsmanagers bleek dat zij diverse vraagwoord- en 
concretiseervragen1 toepassen om 'betekenisvolle situaties' binnen het proces van 'reflecteren-
op-actie' nader te expliciteren en te concretiseren (VM-06, 98; VM-02, 73; VM-08, 14, 42; VM-
10, 25, 33, 93; VM-11, 65):
Maar ik ga er wel over nadenken van hoe komt dat dan, waar ligt het aan. Wat voor een gedrag heb 
ik bij mijzelf gezien, wat deed het met mij, en hoe kan ik dat effectiever inzetten want zo heeft het 
niet gewerkt en ik vind het ook niet leuk om op die manier te werken.
En kijken van hoe ga ik daar mee om. Wat kan ik er aan doen om toch die mensen mee te krijgen. 
Dus ja het heeft dus gewoon met aanpassingsvermogen te maken, dat je naar manieren moet zoeken 
om ja mensen mee te krijgen in het traject wat jij wilt neerzetten. Maar dan moet je dus wel eerst 
weten wat motiveert die mensen, wat beweegt ze wat zijn hun beperkingen, wat zijn hun krachten.
Je hebt een bepaald doel, daar moet je heen, en als je merkt dat iets niet werkt dan ga je denken ok 
hoe moet ik nog steeds bij dat doel komen. En dat is wel gewoon analytisch en ook wel het echt 
schetsen van het probleem. En ja de vraag die je stelt van hoe kan ik daar komen. Zo basaal is het 
eigenlijk wel. Ok, wat is het probleem, wat is de omgeving die er omheen hangt, wat voor een 
invloeden zijn er, hoe kan het probleem getackled worden. En als je uh dat bekijk je gewoon van 
verschillende kanten. Maar ook gewoon ja heel analytisch als je denkt als ik aan dit touwtje trek dan 
gebeurt daar iets, als ik aan dat touwtje trek gebeurt daar iets.
Dan constateer ik op een gegeven moment iets van oh daar is iets mis of het loopt niet lekker, ik 
denk dat dan toch automatisch gelijk een soort vraag komt van maar wat is dat dan, wat is de 
oorzaak. En waar ligt dat, ligt dat in mij, kan ik er zelf dingen aan doen. Of ligt dat buiten mij, en als 
dat buiten mij ligt, wat kan ik er dan ook nog wat aan doen. En meestal is dat dan de vraag.
Nou ja het oorzaak-gevolg verhaal, ik probeer er achter te komen van wat is er wat gebeurt er nou. 
Wat is de oorzaak, ligt het aan mij. Kan ik het beinvloeden. Kan ik er iets aan veranderen. Ligt het bij 
de ander. Ligt het buiten mij, wat moet ik doen om het eventueel te beinvloeden om het op te lossen, 
kan ik dat zelf of kan ik beter iemand anders inzetten. ... uh ... ja het gaat er meestal om wat is de 
oorzaak en hoe kan ik het verminderen.
Hoe lopen dingen, loopt het goed, loopt het niet goed, ik ervaar ergens een probleem, ga ik het zelf 
oppakken, ga ik het andere mensen laten oppakken, hoe ga ik dat regelen, en daar breng ik best wel 
wat tijd mee door met daar over na te denken van wat uh hoe, ja vooral ook het hoe. Ik kan goed 
bepalen wat moet er gebeuren, maar dat hoe, ja daar besteed ik wel wat tijd aan.
Uh op het moment dat ik denk dat het resultaat een verkeerde kant op gaat, dan ga ik bedenken 
welke mensen er in de omgeving uh anders moeten gaan fungeren of anders met mij moeten gaan 
samenwerken om het resultaat de goede kant op te richten. Ik ga meestal niet direct op het uh dus ja 
een concreet voorbeeld is bijvoorbeeld iemand moet iets opleveren en doet dat niet want heeft daar 
een andere mening over, bij wijze van spreken. Dan ga ik bedenken waarom die persoon een andere 
mening heeft, en wat zijn omgeving daar in geholpen heeft of niet geholpen heeft, en hoe ik hem 
daar in weer kan beinvloeden. En weer laat ik maar zeggen in mijn, ja macht is een beetje een 
negatief woord, maar het heeft wel te maken met invloedssfeer. Want meestal als er iets mis gaat, 
komt het omdat het uit je invloedssfeer verdwijnt. Op het moment dat het binnen je invloedssfeer 
blijft kan je het natuurlijk heel makkelijk sturen. Maar een resultaat gaat pas mis als het buiten je 
invloedssfeer gaat, dat heeft te maken met de andere mensen uh mee gaan bemoeien, of noem het 
maar op. Of dat er een scope-wijziging komt van uh als gevolg door een ander belangrijk project of 
noem het maar op. Meestal komt het omdat iets van buiten jouw eigen invloedssfeer jouw project 
raakt.
1 Vraagwoordvragen zijn altijd open en beginnen met vraagwoorden zoals bijvoorbeeld wat, welke, wie, hoe, waarom 
(Groen, 2008, p. 33). Voorbeelden van concretiseervragen zijn (Korthagen et al., 2006, p. 16): Wat wilde ik/de 
ander? Wat voelde ik/de ander? Wat dacht ik/de ander? Wat deed ik/de ander?
58
Bijlage G - Categorie 'onderling vertrouwen en openheid'
Deze categorie betreft het vereiste van onderling vertrouwen en openheid binnen de 
werkrelaties die de veranderingsmanager onderhoudt. Zonder onderling vertrouwen en 
openheid kan reflecteren-op-actie door de veranderingsmanager op basis van feedback en in 
dialoog met anderen niet (effectief) worden toegepast. De veranderingsmanagers brachten dit 
als volgt onder woorden (VM-041, 1382, 142; VM-07, 133; VM-09, 78, 82):
Wederzijds vertrouwen. Als jij vertrouwen hebt in de opdrachtgever en wat ik wederzijds uh aan 
beide kanten moet er een stukje vertrouwen zijn en dan ja dan bouw je toch een stukje vertrouwen 
op. Je doet het niet met de eerste de beste, want daar leg je je eigen ziel niet bloot.Openheid moet er 
zijn en eerlijkheid moet er zijn. Bijna impliciet bij vertrouwen.
Ja, dus daarom zeg ik ook inderdaad iemand die er niet te dicht tegen aan staat want anders heeft 
die weer belangen daar bij. Iemand die daar goed mee omgaat. Stukje vertrouwen inderdaad, wat 
gebeurt er nog meer met hetgeen je vertelt. Heeft dat effect nog verder op je, je geeft je toch een 
stukje bloot. En dat is uh ja binnen de organisatie is dat het niet altijd zo uh is het inderdaad moet je 
dat doen zeg maar? En het blootgeven ja daar valt eigenlijk nog veel in te leren denk ik. Van juist uh 
fouten maken zou eigenlijk gewoon moeten kunnen, ja ik weet niet of dat hier heel erg uh openheid 
over is.
Vertrouwen bedoel ik ook wel een beetje met veiligheid. Ik moet ook fouten kunnen maken en 
zonder dat je dan meteen gefileerd wordt of iets dergelijks, want we maken met z'n allen fouten.
Nou dat moet je wel met een aantal mensen kunnen delen. En dat doe ik wat meer met mijn 
belangrijkste stakeholders moet ik bekennen. Omdat die wat uh ja daar is vaak de personal click wat 
beter en wat groter. Maar dat vind ik wel belangrijk, ik zou niet in uh ik weet van mijzelf dat ik niet 
goed functioneer in een omgeving waar ik mij niet veilig voel. Dan kom ik niet tot m'n beste 
prestaties. Dus dat heb ik wel nodig. En daar wil ik niet mee zeggen dat het alleen maar een veilige 
omgeving mag zijn en dat we alleen maar lief voor mekaar moeten zijn, want dat klinkt zo roze 
wolk-achtig, nee ik ben hard op resultaten en daar mag je me 100% op afrekenen. Maar we moeten 
ook de momenten hebben dat we uh we moeten ook die zachte kant kunnen hebben. En als ik een 
fout maak dan ben ik altijd de eerste die zegt jongens dat heb ik niet goed gedaan. En dan ga ik 
vervolgens voor me zelf nadenken hoe had ik het anders kunnen doen, maar ik ga ook zeker aan de 
anderen vragen hoe vindt jij nou dat ik dat had moeten doen. Help mij eens om dat in een volgende 
situatie te voorkomen. Nou als je dat soort relaties weet op te bouwen vind ik wel een hele prettige 
omgeving.
1 Deze aanduiding betreft het volgnummer van het interview waarnaar wordt verwezen.
2 Deze aanduiding betreft het (virtuele) volgnummer van het tekstsegment binnen het interview waarnaar wordt 
verwezen (een segment omvat of een volledige vraag of een volledig antwoord).
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Bijlage H - Categorie 'nut van reflecteren-op-actie'
Deze categorie liet een divers beeld zien dat is samengesteld uit de volgende vier onderdelen 
(zie ook de beschrijving van het aspect 'rendementsafweging' binnen de categorie 
'SELECTEREN VAN ACTIE ALS INPUT VOOR REFLECTEREN'):
• Voorkomen dat fouten worden herhaald (VM-011, 212, 25; VM-09, 146):
Ja, ik denk dat ik redelijk goed ben in het leren van mijn eigen fouten. Ik hou ook een soort lijst bij 
met leerpunten van dingen die ik fout heb gedaan of die ik een ander fout zie doen. En denk dan ja 
verdorie ik kan weer in deze valkuil trappen of ik kan ook in de valkuil trappen waar die ander in is 
getrapt, dus voortaan moet ik hier weer aandacht aan besteden.
Dan kijk ik eigenlijk altijd weer naar die leerpuntenlijst. En dan kijk ik ok waar is dat fout gegaan, 
waar ging dat ... wat ging toen fout, en hoe kan ik dat relateren aan het project dat ik nu voorhanden 
heb.
Maar ja het is ook de enige manier of het is in ieder geval een belangrijke manier om niet elke keer in 
dezelfde put te vallen.
• Hergebruik van succesvolle werkstrategieën (VM-02, 121; VM-04, 98, 126; VM-06, 94):
En dat dus als tool als ik iets goed heb gedaan daar wel op terug kunnen vallen. Op moment dat een 
dergelijke situatie zich weer voordoet of als ik een dergelijke activiteit weer moet uitvoeren, dat ik 
dan toch daar op terugval. En zeg van uh ok hoe heb ik dat toen ook alweer gedaan want dat is toen 
blijkbaar goed verlopen. Dus ik probeer het wel te gebruiken weer dan.
En dat helpt je doordat het dan op enig moment ook gewoon in je wezen geincorporeerd wordt en 
dat het een automatisme wordt.
En als je dat dan gaandeweg ontwikkelt dat het een soort automatisme wordt, ja dan zit dat 
geincorporeerd in je zelf hoef je daar niet echt aandacht aan te besteden.
Ik denk wel dat je, als je iets hebt gedaan wat goed voelde en wat goed resultaat had, dat het 
automatisch meer in je systeem zit, omdat je dan de volgende keer denkt hee dat gedrag pas ik dan 
ook toe.
• Inzicht hebben in de  eigen sterke en zwakke punten (VM-02, 125; VM-08, 176):
Nou het is meer je ervaring natuurlijk waar je op gaat leunen uiteindelijk. Op een gegeven moment 
weet je waar je wel goed in bent en waar je minder goed in bent. En uh ja daar moet je gebruik van 
maken.
Ja, ik weet wel, nou ja deels uiteraard, waar ik goed in ben en waar ik minder goed in ben. En vaak 
kan ik dat dan ook wel mappen op situaties die ik beter of slechter doe en waar ik dan aan moet 
werken.
1 Deze aanduiding betreft het volgnummer van het interview waarnaar wordt verwezen.
2 Deze aanduiding betreft het (virtuele) volgnummer van het tekstsegment binnen het interview waarnaar wordt 
verwezen (een segment omvat of een volledige vraag of een volledig antwoord).
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• Uitbreiden van het eigen handelingsrepertoire (VM-06, 118; VM-07, 48, 57, 61; VM-08, 
14, 95; VM-10, 105):
Met mensen omgaan, is een stukje flexibiliteit, stijlflexibiliteit richting de mensen. Dat ik wel kijk 
naar waar heeft die ene persoon behoefte aan, wat vindt die ene persoon fijn, dat ik daar wel 
rekening mee hou. Zit iemand heel erg in de feiten, dan zal ik daar ook meer op ingaan. Dus dat stuk 
stijlflexibiliteit vind ik wel een belangrijke om om te gaan met de mensen.
En ik merk wel doordat je dan zelf changemanager bent, dat je dan ook wel vaker in situaties komt 
waarin je flexibel moet zijn, dat is ook wel een punt waar ik op het ogenblik aan het werken ben. Om 
zeg maar juist die flexibiliteit te verbreden.
Als changemanager heb je dat eigenlijk nodig als tooling om dat te kunnen doen. En ik denk hoe 
meer je van die tools hebt hoe breder je dan bezig kan zijn.
Ik denk met name die soft-skills, die andere skills die haal je wel uit een boekje dat lukt altijd wel.
Je gaat je zeg maar uh je past je aan aan wat de situatie nodig heeft.
Dus door klankborden haal je er meer ideeen bij en wordt het een stuk uh ja breder palet aan 
oplossingsrichtingen.
En in de loop van de tijd lukt het om dat gedrag uh om een grotere capaciteit te hebben.
********
